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Voorwoord 
“Zij die het opgeven weten nooit hoe dicht ze bij hun doel waren.” 
 
 
De voor u liggende scriptie is het resultaat van ongeveer drie jaren onderzoek naar Performance 
Management en motivatie van werknemers. In deze periode heb ik veel nieuwe kennis opgedaan over 
de diverse onderwerpen.  
Tijdens het onderzoek zijn er momenten geweest waarop het moeilijk was om door te zetten, wat 
voornamelijk gelegen was in de combinatie van een (groeiend) gezin, een fulltime baan, hobby’s en 
dit toch uitgebreide onderzoek. Het uiteindelijke resultaat is deze momenten en de gedane inspanning 
meer dan waard geweest.  
 
Ik wil graag alle mensen bedanken die mij geholpen en gesteund hebben met het uitvoeren van mijn 
onderzoek en die ook de discussies over de diverse onderwerpen met mij gevoerd hebben. Allereerst 
gaat mijn dank uit naar mijn afstudeerbegeleider, de heer Leo van Veldhuizen. Door zijn 
deskundigheid heeft hij mij op diverse momenten een spiegel voorgehouden, waarmee de resultaten 
van mijn onderzoek positief zijn beïnvloed. Tevens wil ik mijn medestudenten bedanken voor de 
inbreng tijdens de groepsbijeenkomsten, waar mij op die momenten ook weer nieuwe informatie en 
tips omtrent mijn onderzoek werden aangereikt. Tot slot wil ik graag mijn familie en vrienden 
bedanken. Hierbij wil ik vooral mijn echtgenote Dionne, mijn zoontje Lino en dochtertje Fenne 
bedanken voor hun inspiratie en steun bij het voltooien van mijn gehele studie. 
 
 
Jordi van Kan 
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Samenvatting 
Om de organisatie gerichter te kunnen aansturen en de strategische koers beter te kunnen uitzetten, is 
binnen ABN AMRO Bank (vanaf nu: ABN AMRO) vanaf het jaar 2005 gekozen om Performance 
Management in te voeren. Performance Management bij ABN AMRO houdt in dat het grootste 
gedeelte van het salaris van de werknemer vast is. Via prestaties kan een variabele beloning aan dit 
basissalaris worden toegevoegd. ABN AMRO wil dat haar personeel actief, gemotiveerd en in een 
goede sfeer optimaal presteert. Via de invoering van het bovenstaande persoonsgebonden 
salarissysteem probeert de bank deze doelstelling te bereiken. Omdat motivatie van werknemers in de 
bancaire sector belangrijk is, wordt in dit onderzoek bekeken of de invoering van persoonsgebonden 
salarissystemen in de bancaire sector tot de gewenste houding van medewerkers heeft geleid. Er wordt 
met andere woorden bekeken of het personeel na invoering van Performance Management binnen 
ABN AMRO voldoende gemotiveerd raakt/blijft om het klantbelang en het teambelang voorop te 
stellen. Om dit te meten is een onderzoek binnen enkele kantoren van ABN AMRO gedaan.  
Ten behoeve van het onderzoek is een onderzoeksmodel (zie figuur 1) ontwikkeld met als doel het 
inzichtelijk maken van de wijze waarop de centrale vraag en de deelvragen zullen worden beantwoord. 
 
 
 
 
Figuur 1. Conceptueel model onderzoek 
Methodologie 
Het onderzoek is verricht bij een vijftal districtskantoren in Limburg en enkele interne afdelingen 
binnen de regio Zuid van ABN AMRO. Het onderzoek bestond uit schriftelijke enquêtes (uitgezet bij 
ruim 200 werknemers) en interviews (gevoerd met zeven personen). Tijdens de vraaggesprekken was 
het mogelijk om dieper in te gaan op de resultaten van het schriftelijk onderzoek.  
Literatuuronderzoek en conclusies 
Om de geformuleerde vragen te beantwoorden is eerst een uitgebreid literatuuronderzoek gedaan naar 
de verschillende onderwerpen die in deze studie van belang zijn.  
Uit het gedane literatuuronderzoek kan geen eenduidige conclusie over de invoering van Performance 
Management getrokken worden. Er zijn in de literatuur tegenstrijdige beweringen te vinden over het 
effect van prestatiemeting op het gedrag van medewerkers. Wel is het zo dat steeds meer studies 
aantonen dat een goed systeem van prestatiemanagement positieve effecten heeft op het gedrag van 
medewerkers. Organisaties waar de prestaties centraal staan en deze voor zowel management als 
medewerkers meetbaar zijn, presteren beter dan organisaties waarin dit niet het geval is. Aan de 
andere kant zijn er onderzoekers die aangeven dat prestatiemanagement negatieve gevolgen heeft voor 
de organisatie. Het is voor medewerkers verleidelijk om prestaties anders te rapporteren dan de 
werkelijkheid laat zien. Daarnaast zouden medewerkers te veel aan zichzelf denken en het belang van 
de organisatie (samenwerking met collega’s en klantbelang) uit het oog kunnen verliezen. Door 
prestatiemeting zou de druk bij medewerkers zo hoog kunnen worden dat zij er voor kiezen om een 
stap naar een andere organisatie te zetten. 
PERFORMANCE 
MANAGEMENT 
EXTRINSIEKE 
MOTIVATIE 
INTRINSIEKE 
MOTIVATIE 
TEAMBELANG/ 
SAMENWERKING 
KLANTBELANG 
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Conclusies onderzoek bij ABN AMRO 
Het blijkt dat Performance Management in de vorm zoals deze bij ABN AMRO is ingevoerd bij 
medewerkers leidt tot een lichte stijging van zowel de intrinsieke als de extrinsieke motivatie. Dit is in 
strijd met veel theorieën die laten zien dat het gebruik van extrinsieke prikkels (extra salaris bij goed 
presteren) leidt tot een substantieel hogere extrinsieke motivatie en een lagere intrinsieke motivatie. 
De reden van deze uitkomsten kan gelegen zijn in het feit dat de te verdienen jaarlijkse variabele 
uitkering (extrinsieke prikkel) voor medewerkers van ABN AMRO vrij laag te noemen is. Als 
voorbeeld is het verschil tussen goed presteren (eenmalige uitkering 9% van het jaarsalaris) en zeer 
goed presteren (eenmalige uitkering 14% van het jaarsalaris) vrij beperkt te noemen. Daarnaast zijn de 
basissalarissen bij ABN AMRO voor medewerkers bevredigend te noemen. Deze conclusie wordt ook 
bevestigd door de medewerkers waarmee de interviews gehouden zijn.   
 
Uit de respons blijkt geen significant rechtstreeks verband tussen de invoering van Performance 
Management binnen ABN AMRO enerzijds en klantbelang en teambelang anderzijds. Beide zaken 
worden dus niet negatief beïnvloed door de jaarlijks te verdienen bonus. Deze conclusie is in strijd met 
de verwachting dat medewerkers door een extrinsieke prikkel meer aan zichzelf gaan denken en 
minder aan de klant of de collega. Intrinsieke motivatie leidt bij medewerkers van ABN AMRO wel 
tot een positief significant verband met klantbelang en teambelang. Uit het onderzoek is gebleken dat 
de medewerkers van ABN AMRO een hoge intrinsieke motivatie hebben. Na invoering van 
Performance Management is de intrinsieke motivatie verhoogd. Omdat intrinsieke motivatie een 
positieve invloed heeft op klantbelang en teambelang, kan worden gesteld dat de invoering van 
Performance Management indirect via de intrinsieke motivatie van medewerkers heeft geleid tot een 
verbetering van het denken in klantbelang en het samenwerken met collega’s. 
 
Indien wordt gekeken naar commerciële en niet-commerciële medewerkers kan worden gesteld dat de 
resultaten van deze beide groepen in dezelfde lijn liggen. De intrinsieke en de extrinsieke motivatie 
zijn bij commerciële medewerkers fractioneel hoger dan bij niet-commerciële medewerkers. Beide 
groepen medewerkers scoren echter op beide soorten motivatie goed. De verwachting dat commerciële 
medewerkers substantieel forser beïnvloed worden door een extrinsieke prikkel (uit een extra te 
verdienen variabele beloning) wordt door het onderzoek dus niet bevestigd. Uit de interviews blijkt 
wel dat commerciële medewerkers vaak van binnenuit (intrinsiek) meer ambities hebben en goed in 
hun vak willen zijn. 
De conclusies uit het onderzoek zijn voor een groot gedeelte in strijd met de conclusies uit het 
literatuuronderzoek. Uit de interviews blijkt dat de belangrijkste oorzaak hiervoor is gelegen in het feit 
dat de te verkrijgen bonus (extrinsieke prikkel) voor medewerkers van ABN AMRO relatief laag is. 
Indien de bonus hoger zou zijn, zou de kans aanwezig zijn dat de uitkomsten anders waren. Dit zou 
nog nader onderzocht kunnen worden door het onderzoek in een andere organisatie met een ander 
systeem van variabele beloning opnieuw uit te voeren. 
7 
 
1. Inleiding 
In dit hoofdstuk staat de introductie van het onderwerp van deze studie centraal. In paragraaf 1.1 wordt 
de aanleiding van het onderzoek besproken. Tevens wordt in dit gedeelte ingegaan op de Nederlandse 
bancaire sector en de aanleiding voor ABN AMRO om een vorm van prestatiebeloning in te gaan 
voeren. In paragraaf 1.2 wordt de achtergrond van het onderzoek gepresenteerd, waarbij eerst wordt 
gekeken naar een algeheel theoretisch kader. Vervolgens wordt de geraadpleegde literatuur gebruikt 
voor een theoretische beantwoording van de deelvragen. In paragraaf 1.3 wordt de opzet van de 
scriptie gepresenteerd. 
1.1. Aanleiding onderzoek 
Fabel bijenkorf (De Waal, 2001)(samengevatte versie) 
Twee bijenhouders wilden in opdracht van hun afnemer meer honing produceren dan het voorgaande 
jaar. De eerste bijenhouder vroeg de bijen uit zijn korf om meer bloemen te “bezoeken”. Het aantal 
bezochte bloemen werd ook middels een prestatiemanagementsysteem per bij afzonderlijk gemeten. De 
tweede bijenhouder vroeg de bijen individueel zo veel mogelijk nectar te verzamelen, maar hij 
beloonde ook alle bijen voor de hoeveelheid honing die in totaal in de bijenkorf geproduceerd werd. 
Aan het einde van het seizoen bleek dat de tweede bijenhouder veel meer honing verkregen had dan de 
eerste. Dit was een gevolg van het feit dat in de eerste korf alleen maar concurrentie tussen de bijen 
was opgetreden. In de tweede korf was er door de collectieve prestatie-indicator sprake van een goede 
samenwerking. Door het ook meten van de individuele levering van nectar kon de koningin van de korf 
de slechte presteerders helpen bij het verbeteren van hun prestaties of hen laten vertrekken naar een 
andere bijenkorf. 
Onder het motto “meten is weten” hebben steeds meer organisaties een systeem voor 
prestatiemanagement ingevoerd. Op deze wijze willen zij een door prestatiemanagement gestuurde 
organisatie worden. Prestatiemanagement wordt binnen organisaties ook steeds belangrijker, omdat de 
concurrentie steeds heftiger wordt. Dit dwingt een organisatie onder meer om sterk op kosten, 
kwaliteit en klanten te letten. Inkomens stijgen met andere woorden sneller dan de productie van 
medewerkers. Dit is ook de reden waarom er naar andere mogelijkheden gezocht wordt dan het alleen 
betalen van werknemers middels vaste salarissen (Lazear, 1998). 
Veel aandacht binnen organisaties is de laatste jaren gegaan naar het duidelijk(er) formuleren van de 
strategie en het meten van prestaties. Voorbeelden hiervan zoals de Balanced Scorecard (De Waal, 
2001), value-based management, kritische succesfactoren, prestatie-indicatoren en activity-based 
management zorgen ervoor dat organisaties beter meten hoe ze presteren. Echter, beter meten is niet 
genoeg. Wat er vervolgens met deze informatie gebeurt, is minstens zo belangrijk. Om werkelijk 
effectief te zijn en de juiste beslissingen te nemen, moeten organisaties hun aandacht verschuiven van 
meten naar actiemanagement. Men dient zich dus te richten op de manier waarop het management met 
deze verbeterde informatie omgaat (De Waal, 2000). 
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De praktijk leert dat toepassing van het meten van prestaties duidelijke voordelen heeft voor 
organisatie, leidinggevenden en medewerkers. De kans op het daadwerkelijk behalen van de 
doelstellingen van de organisatie wordt erdoor beduidend verhoogd. Doelstellingen op alle 
organisatieniveaus zijn immers op elkaar afgestemd en alle medewerkers weten wat van hen wordt 
verwacht. Iedereen werkt in dezelfde richting, wat de effectiviteit van de organisatie verhoogd (De 
Waal, 2002). Doelen zijn het beste als ze door mensen als belangrijk worden aangemerkt en als ze 
moeilijk maar toch realiseerbaar zijn. Het kan belangrijk zijn om werknemers te betrekken bij het 
stellen van de doelen (Locke & Latham, 2002). 
Uiteindelijk heeft het gebruik van diverse systemen voor de resultaatmeting geleid tot de invoering 
van Performance Management binnen bedrijven. Performance Management is gericht op het 
bevorderen en beoordelen van de prestaties van medewerkers binnen een organisatie. Veel bedrijven 
hebben zich inmiddels kosten noch moeite gespaard bij de invoering van onder meer balanced 
scorecards, cockpits, business-intelligence-oplossingen en data warehouses. Momenteel vragen deze 
ondernemingen zich terecht af welke invloed al die oplossingen op hun resultaten hebben en hoe die 
invloed te vergroten is. Naar verluidt mislukt wereldwijd 70 procent van de implementaties van  
prestatiemanagementsystemen (De Waal, 2001). Het opzetten van een goed systeem kan moeilijk zijn 
(Evans, 2004), maar het grootste probleem blijkt niet zozeer te zitten in de ontwikkeling van relevante 
prestatie-indicatoren (dat lukt met meer of minder moeite over het algemeen wel), als wel in de 
mogelijkheid om prestatiemanagement binnen de organisatie werkzaam te krijgen. Implementatie van 
systemen van Performance Management is te weinig onderzocht. In de traditionele 
managementsystemen was er geen link tussen prestatiemanagementsystemen en menselijk gedrag. Dit 
heeft De Waal in zijn studies geconstateerd. 
Bij het leveren van prestaties is het voor een organisatie essentieel dat alle medewerkers gemotiveerd 
zijn. Dit is geen gemakkelijke taak, omdat de percepties van diverse werknemers omtrent dezelfde 
werkomgeving heel anders kunnen zijn (Amabile, 1993). Binnen motivatie zijn er twee soorten te 
onderkennen: intrinsieke en extrinsieke motivatie. Intrinsieke motivatie houdt in dat persoon plezier, 
interesse, bevrediging van nieuwsgierigheid, zelfexpressie of persoonlijke uitdaging zoekt in het werk. 
Bij extrinsieke motivatie wordt werknemer tot het werk getrokken door een doel dat niet in het werk 
zelf ligt. Hierbij kan worden gedacht aan een geldelijke prikkel of de mening van andere personen. Bij 
veel taken die de werknemer in het werk uitvoert, zullen zowel intrinsieke motivatie als extrinsieke 
motivatie aanwezig zijn (Amabile, 1993). 
Werkgevers kunnen het beloningssysteem gebruiken als instrument om werknemers sterker te 
motiveren. Bij de inrichting van het beloningssysteem zullen ze dan wel de relevante impliciete 
factoren van het beloningssysteem in acht moeten nemen. Het systeem moet in de eerste plaats eerlijk 
zijn, maar ook transparant en werknemers moeten het gevoel hebben dat ze prestatiemaatstaven goed 
kunnen beïnvloeden.  
Het belang van zowel intrinsiek als extrinsiek gemotiveerde werknemers voor ondernemingen moet 
niet worden onderschat. Een belonings- en promotiesysteem waarbij aan de juiste (impliciete) 
knoppen is gedraaid, kan ondernemingen helpen de motivatie en daarmee de prestaties van 
medewerkers te vergroten. 
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De Nederlandse bancaire sector bestaat uit verschillende relevante markten waarop karakteristieke 
producteigenschappen de mate van concurrentie mede bepalen. De markt voor financiële 
dienstverlening aan het midden- en kleinbedrijf is bijvoorbeeld minder competitief dan die voor 
particuliere hypotheken. Al met al is de bancaire markt concurrerend te noemen en zal er door een 
besparing van kosten en verhoging van opbrengsten een voor (aandeelhouders en directie) 
bevredigend bedrijfsresultaat moeten ontstaan. Dit dwingt de banken onder meer om sterk op kosten, 
kwaliteit en klanten te letten. Vanwege het bovenstaande hebben (nagenoeg) alle banken enkele jaren 
geleden besloten om een vorm van prestatiemanagement in te voeren. Leidinggevenden hadden 
behoefte aan instrumenten om hun medewerkers effectief aan en bij te sturen. Daarentegen hadden 
medewerkers behoefte aan instrumenten om betere kwaliteit te leveren en om klanten beter en sneller 
van dienst te kunnen zijn. 
Ook ABN AMRO heeft in 2005 besloten om Performance Management voor werknemers te gaan 
invoeren. De eerder opgenomen fabel van de bijenkorf geeft precies weer wat er in dit onderzoek 
onderzocht zal worden: “Op welke wijze beïnvloedt de inzet van Performance Management 
instrumenten het klantbelang en het teambelang?” 
ABN AMRO wil dat haar personeel actief, gemotiveerd en in een goede sfeer optimaal presteert. Via 
de invoering van Performance Management probeert de bank deze doelstelling te bereiken. 
Performance Management wordt door ABN AMRO gezien als een instrument dat het management 
helpt om de financiële en niet-financiële doelen van de organisatie te bepalen en te definiëren. 
Hiermee wil men op termijn het volgende bereiken: 
 Beter begrip en dialoog over wat de organisatie wil bereiken; 
 Betere koppeling tussen strategie, verbeteracties en –projecten; 
 Betere afstemming tussen onderling leverende afdelingen binnen een organisatie; 
 Betere (bij)sturing en bewaking van de resultaatontwikkeling in de procesketen; 
 Volledige managementinformatie en dus een meer gerichte bestuurbaarheid van de 
organisatie. 
1.2. Achtergrond 
In de literatuur zijn er tegenstrijdige beweringen te vinden over de effecten van prestatiemeting op het 
gedrag van medewerkers. Steeds meer studies tonen aan dat goed prestatiemanagement positieve 
effecten heeft op de resultaten van de organisatie. De teneur is dat prestatiegerichte organisaties zowel 
financieel als niet-financieel beter presteren dan organisaties die dat niet of minder zijn. De verklaring 
die hiervoor wordt gegeven, is dat prestatiemanagement de aandacht van de gehele organisatie 
voortdurend richt op het behalen van de doelstellingen van de organisatie. Bovendien helpt 
prestatiemanagement om de individuele manager en medewerker te laten zien hoe ze zelf (kunnen) 
bijdragen aan het behalen van die doelstellingen. De conclusie van de onderzoeken is dat het 
klaarblijkelijk voor organisaties de moeite loont om te investeren in prestatiemanagement (De Waal, 
2002; De Waal, 2003). Aan de andere kant zijn er ook onderzoekers die aangeven dat 
prestatiemanagement negatieve gevolgen kan hebben (Van Thiel en Leeuw, 2002). Een voorbeeld 
hiervan is hun prestatieparadox waarin zij aangeven dat er een groot verschil bestaat tussen de 
werkelijke prestaties en de gerapporteerde prestaties. Een ander voorbeeld komt van Bouckaert en 
Balk die in 1991 concluderen dat prestatiemeting zinvol moet zijn. Organisaties moeten geen 
prestatiemetingen uitvoeren om het uitvoeren en er verder geen doel bij hebben. Volgens De Bruin 
(2006) heeft de functie waarvoor de prestatiemeting in een organisatie wordt uitgezet invloed op 
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medewerkers en uit zich die in negatieve bijwerkingen: prestatiemeting is een stimulans voor 
strategisch gedrag, prestatiemeting blokkeert innovaties en ambities, prestatiemeting verhult de 
daadwerkelijke prestaties, prestatiemeting verdrijft de professionele habitus en prestatiemeting leidt tot 
een straf op prestaties. Ook in een artikel van Koning uit 2004 worden drie ongewenste effecten van 
prestatiebeloning beschreven: afroming, gaming en afname van de intrinsieke motivatie. Van Dooren 
(2006) voegt hier de tunnel visie en cream-skimming (cherry picking) aan toe.  
Onderzoek naar persoonsgebaseerde salarissystemen is op dit moment nog niet afgerond. Het is niet 
duidelijk wat het beste beloningsbeleid is!! Het is niet automatisch zo dat een hoger inkomen ook leidt 
tot betere prestaties van werknemers (Guthrie, 2008). Vanwege het bovenstaande is de doelstelling 
van het onderliggende onderzoek om te bekijken of de invoering van Performance Management in de 
vorm van een persoonsgebonden salarissysteem binnen een bancaire organisatie (ABN AMRO) de 
positieve gevolgen heeft gehad die het management bij de invoering ook voor ogen had.  
 
Derhalve zijn de volgende deelvragen geformuleerd: 
1.  Hoe beïnvloedt Performance Management in de vorm van prestatiebeloning intrinsieke en  
     extrinsieke motivatie? 
2.  Hoe beïnvloeden extrinsieke en intrinsieke motivatie het klantbelang en het teambelang? 
3.  Zijn er verschillen waarneembaar tussen personeel dat in de commercie werkzaam is (lees    
     personen die direct producten aan klanten verkopen) en personeelsleden die niet in de     
     commercie werkzaam zijn? 
In de literatuur zijn (kort samengevat) de volgende stellingen te vinden over de deelvragen: 
Ad 1 
Binnen de onderneming is het managen van intrinsieke en extrinsieke motivatie zeer belangrijk 
(Osterloh; Frost & Frey, 2002). Extrinsieke prikkels kunnen zorgen voor een verbetering van de 
intrinsieke motivatie (Deci & Ryan, 2000; Amabile et al, 1994). Dit is echter afhankelijk van de 
omstandigheden. Het gebruik van extrinsieke prikkels kan ook zorgen voor vermindering van  
intrinsieke motivatie, m.a.w. er zal een crowding out effect optreden. Als een werknemer zich 
gecontroleerd voelt door de leidinggevende, zal de intrinsieke motivatie dalen (Frey, 1997).  
Ad 2 
In veel bedrijven is een goed team dat kennis deelt van zeer grote waarde. Kennis en het overdragen 
van kennis is een essentiële bron van het competitieve voordeel van ondernemingen. Tacit knowledge 
is een vorm van individuele kennis die 'in het hoofd zit' en moeilijk overdraagbaar is. Deze vorm van 
kennis bevat vaak (cultuurgebonden) waarden, ervaringen en attituden. Overdracht vindt meestal 
plaats door interactie, waarbij leerprocessen van belang zijn. Tacit knowledge is een belangrijke bron 
van competitief voordeel, omdat het moeilijk is voor concurrenten om deze te imiteren. Het delen van 
deze kennis met teamleden kan ook moeilijk door de ondernemingsleiding worden getoetst. 
Belangrijkste voordeel van intrinsieke motivatie is het feit dat intrinsieke motivatie kan leiden tot het 
vormen en transfereren van de kennis die moeilijk overdraagbaar is middels formele procedures. 
Extrinsieke motivatie faalt op dit vlak (Osterloh & Frey, 1999). 
Ondernemingen zijn gebaat bij goede omzetten, maar het is zeer belangrijk dat ook het klantbelang 
voor ogen wordt gehouden. Het is niet altijd gunstig om financiële prikkels op de verkopen van de 
korte termijn te baseren. Indien men te veel op de korte termijn gericht is, kan deze insteek tot gevolg 
hebben dat er producten verkocht worden die niet altijd in het belang van de klant zijn (John & Weitz, 
11 
 
1989). De Autoriteit Financiële Markten ziet momenteel duidelijk dat de banken en verzekeraars zich 
bewust zijn van de noodzaak het vertrouwen van klanten te herwinnen. 
 
Ad 3 
Bij banken kan grofweg een onderscheid gemaakt worden tussen werknemers die rechtstreeks 
producten aan klanten verkopen en werknemers die niet of nauwelijks producten direct aan klanten 
verkopen. Het is interessant om te bekijken of er verschillen tussen deze beide groepen optreden bij de 
perceptie van Performance Management door de werknemers. Reden hiervan is gelegen in het feit dat 
invoering van financiële prikkels met name bij medewerkers die veel producten verkopen, zou kunnen 
leiden tot onvoldoende denken in het belang van de klant. Daarnaast zou het teambelang geschaad 
kunnen worden, indien werknemers worden afgerekend op individuele prestaties. Ook hier is het 
interessant om te bekijken of er verschillen zijn tussen beide soorten groepen. Samengevat wordt 
onderzocht of de invoering van Performance Management voor elke werknemer een bepaalde 
consequentie heeft of dat er verschillen zijn tussen commerciële en niet-commerciële werknemers. 
WERKWIJZE 
Er is op de volgende wijze onderzoek gedaan naar de mening en de ervaringen van medewerkers van 
ABN AMRO. Allereerst hebben een tweetal collega’s en een niet bij het onderzoek betrokken persoon 
de schriftelijk uit te zetten vragenlijsten kritisch bekeken. Vervolgens zijn ruim 200 personen van 
verschillende afdelingen benaderd om deze schriftelijke enquête in te vullen. Uiteindelijk zijn 104 
enquêtes ingevuld retour ontvangen. Na analyse van de resultaten van de retour ontvangen 
vragenlijsten is er met een zevental respondenten binnen de bank een mondeling interview gevoerd. 
Doelstelling van de interviews was te toetsen of de vragenlijsten en het begeleidend schrijven 
voldoende duidelijk waren. Daarnaast kon met de medewerkers dieper worden ingegaan op de 
resultaten en mogelijke verklaringen voor deze resultaten. 
 
1.3. Opbouw scriptie 
In dit hoofdstuk is een inleiding op het onderzoek gegeven, zodat de belangrijkste zaken van het 
onderzoek toegelicht zijn en het vervolg van de scriptie duidelijk is. In het volgende hoofdstuk wordt 
ingegaan op het literatuuronderzoek dat voorafgaand aan het onderzoek gedaan is. In het 
literatuuronderzoek is onderzoek gedaan naar de variabelen die in dit onderzoek centraal staan. In  
hoofdstuk 3 wordt ingegaan op de methodologie die in dit onderzoek gebruikt is. Vervolgens wordt 
een hoofdstuk gewijd aan de resultaten van dit onderzoek, waarbij antwoord wordt gegeven op de 
verschillende deelvragen. In het laatste hoofdstuk worden de conclusies en de verdere aanbevelingen 
onder de loep genomen. 
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2.  Literatuuronderzoek 
In dit hoofdstuk worden de resultaten van het literatuuronderzoek beschreven waarmee de theoretische 
uitspraken samengevat en beoordeeld worden. In paragraaf 2.1 worden de relevante begrippen nader 
gedefinieerd. In paragraaf 2.2 wordt ingegaan op de relatie tussen prestatiemeting, gedrag, klantfocus 
en samenwerken. In de laatste paragraaf 2.3 worden de conclusies van het literatuuronderzoek 
weergegeven. 
2.1 Definiëring begrippen:  
De volgende begrippen zullen nader toegelicht worden: beloningssysteem, Performance 
Management/prestatiemanagement, intrinsieke motivatie, extrinsieke motivatie, relatie tussen 
extrinsieke en intrinsieke motivatie, stabiliteit motivatie, teambelang/samenwerken en 
klantbelang/klantgerichtheid. 
2.1.1. Beloningssysteem: 
Het geheel van maatregelen en instrumenten dat een onderneming gebruikt om werknemers te 
stimuleren om een bepaalde hoeveelheid inspanning te verrichten, gericht op een bepaald doel (Kok;  
Praag; Cools & Van Herpen, 2002).  
Voor niets gaat de zon op. Werknemers leveren hun kennis, vaardigheden en inzet in ruil voor een 
beloning. Er bestaan verschillende beloningssystematieken. Hoewel de invulling op detailniveau van 
de wijze van belonen per bedrijfstak of bedrijf kan verschillen, zijn er enkele globale 
beloningssystematieken te onderscheiden. Kluijtmans en Van der Meeren (1992) verdelen 
beloningssystemen in drie groepen: 
1. Systemen die nauwelijks of geen koppeling kennen tussen prestatie en beloning (vast salaris); 
2. Systemen die een beperkte koppeling kennen tussen prestatie en beloning (een deel van het 
salaris is vast en een ander deel variabel of er is sprake van een vast salaris, maar de snelheid 
waarmee men de salarisschaal doorloopt is gekoppeld aan de geleverde prestatie); 
3. Systemen die een volledige koppeling kennen tussen prestatie en beloning (het salaris is 
volledig afhankelijk van de geleverde prestatie). 
Prestatieloon zoals bedoeld in dit onderzoek (Performance Management ABN AMRO) valt onder het 
tweede systeem waarbij sprake is van een vaste salariscomponent plus een component die afhankelijk 
is van de geleverde prestatie. Prestatiebeloning kan worden toegepast op individueel niveau, 
groepsniveau en organisatieniveau. Binnen dezelfde organisatie kan prestatiebeloning op deze 
verschillende niveaus naast elkaar plaatsvinden. Denk hierbij aan een algemene winstuitkering naast 
een individuele prestatiebeloning. 
 
2.1.2. Performance Management/prestatiemanagement: 
Prestatiemanagement is het managen op basis van doelstellingen en de daarbij behorende prestatie-
indicatoren. Iedere medewerker krijgt een beperkt aantal doelstellingen en prestatie-indicatoren die 
een rechtstreekse relatie hebben met de organisatiedoelstellingen. Beoordeling door de leidinggevende 
vindt plaats op basis van deze indicatoren. De duidelijke resultaatgerichtheid zorgt ervoor dat iedere 
medewerker gericht werkt aan het succes van de organisatie. Kort samengevat: prestatiemanagement 
is meten, weten en vervolgens sturen en bijsturen, tot op het laagste organisatieniveau (De Waal, 
2001). Specifieke en uitdagende doelen zullen tot een betere prestatie leiden dan vage doelen 
(Huseman; Harfield & Miles, 1987). 
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Het prestatiemanagementproces wordt gedefinieerd als het proces dat een organisatie in staat stelt een 
consistente contributie te leveren aan waardecreatie. Een prestatiemanagementproces van wereldklasse 
bestaat uit uitstekende deelprocessen voor strategieontwikkeling, budgettering/normstelling, 
prestatiemeting, prestatiebeoordeling en human resource management. De deelprocessen zijn op een 
eenvoudige manier geïntegreerd, waardoor transparantie van informatie ontstaat die benodigd is om 
een organisatie van wereldklasse te worden en te blijven (figuur 2) (De Waal, 2001). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2. De volgorde van de deelprocessen in het prestatiemanagementproces 
Voorwaarden goed prestatiemanagement (De Waal, 2002): 
1. Prestatiemanagement begint en eindigt bij de individuele medewerker. Iedereen binnen de 
organisatie moet weten wat zijn taken, verantwoordelijkheden en bevoegdheden zijn; 
2. De organisatie moet prestatiegedrevenheid stimuleren; 
3. Het (top)management moet prestatiemanagement op alle mogelijke manieren positief 
uitdragen; 
4. Het (top)management moet het vermogen tot communiceren hebben; 
5. Het besef moet bestaan dat op geen enkele manier vrijblijvendheid bestaat over de te behalen 
resultaten; 
6. Prestatiemanagement is tweerichtingsverkeer, waarbij het kernwoord “duidelijkheid” is: dit 
zijn de afspraken, dit zijn de resultaten die je gaat behalen, dit zijn de evaluatiemomenten en 
dit zijn de consequenties als de doelstellingen niet behaald worden; 
7. Kennis moet worden gedeeld (als team dat samen de resultaten moet realiseren). 
 
 
Strategie-
ontwikkeling 
Prestatie- 
beoordeling 
Budgettering/ 
normstelling 
Prestatie-  beloning Prestatie- 
meting 
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2.1.3. Intrinsieke motivatie: 
Als iemand intrinsiek gemotiveerd is, dan heeft deze persoon een motivatie om werk te doen 
voornamelijk om het werk zelf, omdat het werk zelf interessant is, degene bezighoudt of op een 
bepaalde manier voldoening schenkt. De satisfactie is gelegen in de taak zelf (Amabile et al., 1994). 
Motivatie is intrinsiek als een activiteit gedaan wordt voor iemands directe invulling van de behoeften. 
Dit soort motivatie kan worden gelinkt aan een door het individu zelf geformuleerd doel of een doel 
dat in de eigen identiteit ligt. De ideale prikkel ligt in de inhoud van het werk die bevredigend voor de 
werknemers is (Osterloh & Frey, 1999). 
Intrinsieke motivatie: 
  - mensen werken vanuit zichzelf; 
  - mensen handelen zonder tussenkomst van andere personen en factoren; 
  - mensen worden van binnenuit geprikkeld tot handelen. 
2.1.4. Extrinsieke motivatie: 
Is iemand extrinsiek gemotiveerd, dan heeft deze persoon een motivatie om te werken voornamelijk in 
antwoord op iets dat losstaat van het werk zelf, zoals een beloning of erkenning door andere mensen. 
De satisfactie is gelegen in buiten de taak zelf (Amabile et al., 1994). 
 
Werknemers zijn extrinsiek gemotiveerd als ze in staat zijn om de behoeften indirect te bevredigen, 
met name door geldelijke compensatie. Geld is een doel dat onafhankelijk van de activiteit zelf 
behoeften kan bevredigen (Osterloh & Frey, 1999). 
Extrinsieke motivatie: 
  - mensen werken omdat ze door iets buiten henzelf ertoe worden aangezet; 
- de bron van handelen is gelegen in factoren die buiten de persoon liggen; 
- mensen worden van buitenaf geprikkeld. 
 
2.1.5. Relatie tussen extrinsieke en intrinsieke motivatie: 
Economen gaan uit van extrinsieke motivatie. Zij ontkennen niet dat mensen ook door hun innerlijk 
gestuurd worden, maar zij hechten daar weinig waarde aan. Economen gaan er van uit dat mensen niet 
werken indien er geen compensatie tegenover staat. Psychologen gaan er juist wel van uit dat de 
motivatie uit de mensen zelf komt (Frey, 1997). 
Het blijkt dat sommige vormen van beloning, erkenning, externe controle en feedback niet direct de 
intrinsieke motivatie verlagen. Aan de andere kant blijkt dat sommige vormen van de hierboven 
genoemde zaken de intrinsieke motivatie en de prestatie negatief beïnvloeden (Bénabou & Tirole, 
2003). Het is dus niet zo, zoals langere tijd aangenomen is, dat de intrinsieke motivatie altijd en 
automatisch verlaagd wordt door extrinsieke prikkels. In sommige omstandigheden is het zo dat de 
intrinsieke motivatie versterkt wordt door extrinsieke prikkels. Als voorbeeld is het zo dat feedback op 
prestaties de intrinsieke motivatie versterkt als deze constructief is, niet bedreigend is en gerelateerd is 
aan het werk. Tevens moet de feedback objectief zijn en niet gekoppeld aan de betreffende persoon. 
Intrinsieke motivatie kan essentieel zijn bij nieuwigheid in het werk, maar sommige typen van 
extrinsieke motivatie kunnen helpen om er voor te zorgen dat de uitkomsten tijdig, compleet en 
bruikbaar zijn (Amabile, 1993). 
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Het moeilijke aan het bovenstaande blijft het feit dat elke persoon een externe interventie anders kan 
interpreteren. De ene persoon ervaart de externe interventie als ondersteunend, terwijl een andere 
persoon dezelfde interventie als controlerend kan ervaren. Tevens is het zo dat de intrinsieke motivatie 
van een hechte groep volledig kan verdwijnen als deze bij één persoon van de groep verdwijnt als 
gevolg van crowding out (Frey, 1997). 
2.1.6. (Stabiliteit) motivatie: 
Motivatie van werknemers is altijd een centraal probleem geweest voor leiders en managers. 
Ongemotiveerde werknemers zullen zich in hun werk weinig inspannen, zullen de werkplaats 
vermijden, zullen de onderneming verlaten indien de kans zich voordoet en zullen werk met een lage 
kwaliteit afleveren. Aan de andere kant zullen gemotiveerde werknemers volhardend, creatief en 
productief zijn. Zij zullen werk met een goede kwaliteit afleveren, omdat ze dit werk graag doen 
(Amabile, 1993). 
2.1.7. Teambelang/samenwerken: 
Teams zijn belangrijk in het functioneren van organisaties. Dit zowel in de negatieve zin, als er geen 
goede samenwerking binnen het team is, als in de positieve zin (Cacioppe & Stace, 2008). 
In de literatuur is een groot aantal definities van het begrip samenwerken te vinden. Wij beperken ons 
tot de volgende definitie:  
“Samenwerkende mensen helpen elkaar om doelgericht activiteiten uit te voeren welke leiden tot een 
afgesproken resultaat dat ook door de klant als zodanig wordt gewaardeerd. Het bevorderen en 
stimuleren van samenwerken is dan ook de belangrijkste opgave voor iedere manager. Samenwerken 
is dus een middel om een doel te bereiken ook wanneer dit niet onmiddellijk van persoonlijk belang 
is.” 
 
Kennis en het overdragen van kennis is een essentiële bron van het competitieve voordeel van 
ondernemingen. Tacit knowledge (ontastbare kennis) wordt gegenereerd door en opgeslagen door 
individuen en deze kan niet getransfereerd worden als separate entiteit. Tacit knowledge is een 
belangrijke bron van competitief voordeel, omdat het moeilijk is voor concurrenten om deze te 
imiteren. Het delen van deze kennis met teamleden kan ook moeilijk door de ondernemingsleiding 
worden getoetst. Belangrijkste voordeel van intrinsieke motivatie is het feit dat intrinsieke motivatie 
kan leiden tot vormen en transfereren van dit soort kennis. Extrinsieke motivatie faalt op dit vlak 
(Osterloh & Frey, 1999). 
Er is een sociaal dilemma tussen het delen van kennis, waarbij het individu zelf niet gaat voor de 
hoogste bonus en het individueel gaan voor de hoogste bonus. De werknemer gaat bij het delen van de 
kennis voor het collectief en niet om de eigen bonus te maximaliseren. Oplossing is om te monitoren 
en ook te straffen waar nodig. Deze oplossing kan niet in alle gevallen gehanteerd worden. Dit zijn 
namelijk problemen van het managen van motivatie. Doel is om de juiste coöperatie te bereiken 
waarin werknemers hun kennis delen en niet egoïstisch zijn (Osterloh; Frost & Frey, 2002). 
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2.1.8. Klantbelang/klantgerichtheid: 
Klantfocus valt onder de noemer houding die ervoor moet zorgen dat het individu succesvol gedrag 
vertoont. In de literatuur is een groot aantal definities van het begrip klantfocus te vinden. Dit 
onderzoek beperkt zich tot de volgende definitie van Lotgerink (2001):  
“Een klantgerichte organisatie stelt de klant centraal: bij zaken zoals verkoop, service, het 
onderhouden van contacten en de communicatie. Klanten zijn individuen, huishoudens, organisaties 
die in het verleden, momenteel of in de toekomst een relatie hebben met de onderneming. Externe 
klanten staan buiten de onderneming, interne klanten zijn personen of afdelingen die binnen de 
onderneming werkzaam zijn en waaraan diensten worden aangeboden.”  
 
Klantgerichte mensen bezitten de volgende eigenschappen en vaardigheden: respect tonen, doet graag 
iets voor een ander, denkt oplossingsgericht, bezit inlevingsvermogen, kan goed luisteren, kan goed 
overtuigen, kan goed uitleggen en kan begrip tonen.  
 
Klantgerichtheid is de vanzelfsprekendheid waarmee medewerkers van een onderneming altijd en 
onder alle omstandigheden aandacht geven aan klanten, naar hen willen luisteren en bereid zijn het 
werk voor die klanten voortdurend serieuze aandacht te geven. Klantgerichtheid is een bewuste 
strategische keuze. Het is een belangrijk wapen voor ondernemingen om zich te onderscheiden in 
markten van veel van hetzelfde. 
2.2. Theorie over relatie tussen prestatiemeting (extrinsieke motivatie) en intrinsieke    
             motivatie (positieve en negatieve effecten prestatiemeting) 
Zoals eerder aangegeven zijn er meerdere theorieën over Performance Management en 
prestatiemeting. Er zijn theorieën die vinden dat de invoering van Performance Management positieve 
gevolgen heeft voor de motivatie. Er zijn ook theorieën die het tegengestelde beweren. Frey schrijft in 
1997 een tekst over de positieve en negatieve effecten van prestatiemeting. Onderstaand een overzicht 
van een belangrijke theorie van De Bruijn (2002).  
2.2.1. Positieve effecten Prestatiemeting: 
Prestatiemeting kan de volgende positieve gevolgen hebben, aldus De Bruijn (2002) in een artikel in 
Bestuurswetenschappen: 
 a Prestatiemeting leidt tot transparantie.  
Prestatiemeting kan een organisatie inzicht geven in de omvang van het aantal verstrekte of geleverde 
producten, de kosten per product of hoeveel een organisatieonderdeel bijdraagt aan de productie van 
een organisatie. 
  
b Prestatiemeting is een prikkel voor productie.  
Prestatiemeting is niet gericht op de inspanning (input) en evenmin op de activiteiten en dus de 
inspanning (throughput), maar op de prestaties en dus de resultaten (output). Het hanteren van een 
outputmodel in een organisatie kan ertoe leiden dat de productie ook omhoog gaat. De bovenstaande 
fabel van de bijenkorf is een goed voorbeeld van deze stelling. 
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c Prestatiemeting is een vorm van verantwoording.  
Organisaties krijgen in een complexe maatschappij veel vrijheid om professionele expertise op eigen 
wijze in te zetten. Om toch zicht te houden op de productie worden prestatieafspraken gemaakt. 
Prestatiemeting is dan een vorm van terugkoppeling. Het laten zien dat er waar voor het geld is 
geleverd. Een organisatie kan zich zo verantwoorden en inzicht geven in de geleverde prestaties. Dat 
lukt meer naarmate de informatie communiceerbaar is, de taakuitvoering is geobjectiveerd en de 
informatie met zekere regelmaat kan worden aangeleverd. 
2.2.2. Negatieve effecten Prestatiemeting: 
Prestatiemeting kan ook negatieve gevolgen hebben. Er wordt gesproken over perverse effecten, 
omdat deze niet bedoeld en vaak ongunstig zijn. Ze kunnen te maken hebben met de opstelling van 
degenen die betrokken zijn bij de meting van prestaties of de gevolgen ervan ondervinden. De Delftse 
hoogleraar De Bruijn noemt de volgende: 
a Prestatiemeting leidt tot strategisch gedrag.  
Prestatieafspraken en meting kunnen een incentive zijn voor strategisch gedrag. Dat betekent 
bijvoorbeeld dat een organisatie alle kaarten zet op de gevraagde prestaties, terwijl prestaties die niet 
gevraagd worden, maar wellicht uit professioneel of klantperspectief belangrijk(er) zijn, worden 
verwaarloosd.  
 
b Prestatiemeting versterkt de interne bureaucratie.  
Onderzoek laat zien dat organisaties die goed scoren in een stelsel van prestatiemeting ook goed 
scoren in procedureel-organisatorisch opzicht.  
c Prestatiemeting verhindert innovaties.  
Een prestatie leverende organisatie richt zich meestal ook op optimalisering van het productieproces 
dat tot prestaties moet leiden. Daarbij zal vooral ingestoken worden op die processen die leiden tot 
prestaties waarvoor de meeste beloningen zijn te halen. Extreem gesteld, een research & development-
afdeling zal buiten de prestatiemeting gehouden worden. Prestatiemeting ‘beloont het voortdurend 
reproduceren van het bestaande’, zegt De Bruijn (2002).  
 
d Prestatiemeting blokkeert ambities.  
Organisaties die met prestatieafspraken te maken hebben en met prestatiemeting neigen ertoe om hun 
prestaties te vergroten door de output te verbeteren met zo min mogelijk inspanning. Moeilijke 
gevallen moeten vervallen, want die kosten geld. 
 
e Prestatiemeting verdrijft de professionele habitus. 
Een systeem van prestatiemeting beloont doorgaans niet het riskante in de productie maar de 
herhaling, het kwantitatieve, het meetbare. Daarom komt prestatiemeting vaak voor bij organisaties 
met ‘bulk’-productie, dus met grote aantallen producties of diensten en niet bij bijvoorbeeld een 
geheime dienst.  
 
f Prestatiemeting bestraft goed presteren.  
Als organisaties meewerken aan prestatiemeting kan dat in geval van transparantie leiden tot inzicht in 
welke organisatie beter presteert en welke minder. Het gevolg hiervan kan zijn dat een externe 
financier tot het inzicht komt dat dezelfde output met minder input te bereiken is, waarna het budget 
verlaagd wordt. Deelnemers aan prestatiemeting lopen dus het risico dat ze “in eigen vlees snijden”. 
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2.3.  Conclusies literatuuronderzoek 
Uit het literatuuronderzoek is gebleken dat de evenwichtigheid van motivatie niet stabiel is. Hiervoor 
zijn een aantal redenen. Het is voor het management van ondernemingen steeds lastiger om de 
werknemers optimaal te motiveren. Indien werknemers niet optimaal gemotiveerd zijn, zal dit leiden 
tot een minder dan gewenste uitvoering van hun werkzaamheden. Optimaal gemotiveerde werknemers 
zullen volhardend, creatief en productief zijn. Binnen motivatie zijn een tweetal vormen te 
onderkennen: intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie. De intrinsieke motivatie komt van 
binnenuit en de extrinsieke motivatie wordt veroorzaakt door een prikkel van buiten. Al jarenlang 
maken ondernemingen gebruik van Performance Management systemen om zodoende te trachten te 
werknemers meer (extrinsiek) te motiveren. Het gebruik van dit soort systemen kan zowel positieve 
als negatieve invloeden op de intrinsieke motivatie van werknemers hebben. Het is aan het 
management om er voor te zorgen dat de positieve gevolgen naar voren komen en de negatieve 
gevolgen naar de achtergrond verwezen worden. Alleen op deze wijze wordt het voortbestaan van de 
onderneming op de lange termijn gegarandeerd. Zoals uit de literatuur blijkt, is het managen van 
motivatie een zeer moeilijk proces. Het goed managen van dit proces bepaald wel het uiteindelijke 
resultaat op de motivatie van werknemers en dus het resultaat en het langdurig voortbestaan van de 
onderneming in zijn geheel. 
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3. Methodologie 
In het vorige hoofdstuk is ingegaan op de onderzoeken die reeds gedaan zijn naar Performance 
Management en de andere variabelen. Ook zijn alle in dit onderzoek belangrijke variabelen nader 
omschreven. In dit hoofdstuk wordt de methodologie van het onderzoek verder beschreven. In 
paragraaf 3.1 wordt het soort onderzoek nader toegelicht. In paragraaf 3.2 wordt een 
bedrijfsvoorstelling van ABN AMRO gegeven. Tevens wordt in deze paragraaf de werking van 
Performance Management binnen ABN AMRO toegelicht. In de daaropvolgende paragrafen worden 
de respondenten van het onderzoek (3.3) en de procedure van het onderzoek (3.4) toegelicht. In de 
voorlaatste paragraaf (3.5) wordt ingegaan op de opzet en verspreiding van de vragenlijsten. In de 
laatste paragraaf (3.6) wordt nog een korte uitleg gegeven over de gehouden interviews. 
Als literatuur is voor dit hoofdstuk gebruik gemaakt van de theorie uit de boeken van Baarda en De 
Goede (2005, 2006). 
3.1. Soort onderzoek 
 
Er is sprake van een survey-onderzoek dat is gedaan binnen één organisatie, namelijk ABN AMRO. 
Een survey-onderzoek kan als volgt omschreven worden: onderzoek waarbij een (groot) aantal mensen 
mondeling, schriftelijk of telefonisch op een systematische manier wordt ondervraagd over een groot 
aantal begrippen die meestal betrekking hebben op meningen, motieven, attitudes, persoons- of 
achtergrondskenmerken. 
Het gedane onderzoek betreft een combinatie van kwalitatief en kwantitatief onderzoek. Enerzijds is  
middels enquêtes een theorie van motivatie en Performance Management getoetst aan de 
werkelijkheid binnen de bancaire sector. De onderzoeker trad in dit onderzoek op als een objectieve 
buitenstaander die de theoretische stellingen omtrent een onderwerp toetste aan de werkelijkheid. Na 
uitwerking en analyse van de resultaten is er nog een zevental interviews gehouden. Het voeren van 
deze interviews had een tweetal doelen. Ten eerste het toetsen of de vraagstelling van de schriftelijke 
vragenlijsten duidelijk was geweest voor de respondenten. Dit is vóór uitzetting van de vragenlijsten 
ook met een drietal personen gedaan, maar in interviews is dit nogmaals nader onderzocht. Ten tweede 
was het door de interviews mogelijk om de uitkomsten van de schriftelijke enquêtes nader te 
analyseren door het dieper ingaan op deze conclusies. 
Ten tijde van de start van het onderzoek is er een bureauonderzoek gedaan om de theorie en de 
achtergronden van prestatiemeting te bekijken. Hierbij zijn de reeds beschreven onderwerpen nader 
onderzocht. Door het verkrijgen van nieuwe kennis en inzichten in de verschillende begrippen is er 
tijdens dit onderzoek veel kennis opgedaan. Aan de hand van deze kennis is het theoretische gedeelte 
van deze scriptie opgesteld. 
Nadat het theoretische onderzoek in een vergevorderd stadium gekomen was, is er gestart met het 
veldonderzoek. Het onderzoek is gericht op het in beeld brengen van de gevolgen van de invoering 
van Performance Management binnen ABN AMRO. Omdat er een evaluatie van een beleid plaats 
moest vinden en tevens ook een tweetal groepen beschreven moesten worden, is de keuze geweest om 
een survey-onderzoek te doen. In bijlage 1 en 2 zijn respectievelijk het begeleidend schrijven voor de 
respondenten en de vragenlijst van de in april 2011 uitgezette enquête opgenomen. Dit onderzoek 
leent zich uitstekend voor een evaluerende vraagstelling.  
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Om de conclusies van het schriftelijke onderzoek nader te analyseren is besloten om, na analyse van 
de retour ontvangen schriftelijke enquêtes, interviews met een zevental personen te verrichten. Deze 
zeven personen zijn bewust geselecteerd om zodoende ook in de interviews personen van de 
verschillende groepen te kunnen ondervragen. De zeven personen zijn als volgt opgedeeld: twee 
leidinggevenden, drie commerciële werknemers (waarvan één in het verleden ook leiding gegeven 
heeft) en twee niet-commerciële personen. In deze opdeling is de variëteit binnen de geïnterviewden 
dus goed te zien. In bijlage 3 is de vragenlijst van het interview opgenomen. Middels de open 
vraagstelling van de mondelinge interviews was het mogelijk om dieper in te gaan op de conclusies 
van het onderzoek. Conclusies die aan de hand van de schriftelijke enquêtes getrokken zijn, konden op 
deze wijze verder getoetst worden. Tevens kon worden gecontroleerd of de stellingen en de situaties 
waarin deze gesteld zijn ook duidelijk waren bij de respondenten.  
3.2. ABN AMRO 
 
3.2.1. Bedrijfsvoorstelling ABN AMRO 
Omdat het onderzoek een survey onderzoek bij ABN AMRO is, wordt in deze paragraaf ingezoomd 
op het ontstaan van en recente ontwikkelingen bij ABN AMRO. Daarna wordt het door ABN AMRO 
in 2005 ingevoerd systeem van Performance Management nader omschreven. 
ABN AMRO (ontstaan uit een fusie tussen de Algemene Bank Nederland en de Amsterdam-
Rotterdam Bank) was een oorspronkelijk Nederlandse financiële instelling. In 2007 werd de 
beursgenoteerde bank overgenomen door een consortium van Banco Santander, Fortis Bank en Royal 
Bank of Scotland. Als gevolg van het in problemen komen van de laatste twee na intrede van de 
kredietcrisis, nam de Nederlandse Staat het Nederlandse deel van Fortis Bank over, hetgeen verder 
ging als het huidige ABN AMRO. De Nederlandse staat zal volgens de huidige plannen, op zijn 
vroegst in 2014, ofwel overgaan tot de verkoop van ABN AMRO Nederland of een nieuwe beursgang 
in gang zetten. ABN AMRO had in 2008 (voordat de bovenstaande overname geëffectueerd werd) 
wereldwijd meer dan 4.500 vestigingen in 53 landen.  
3.2.2. Ontwikkelingen ABN AMRO Bank 
Het onderliggende onderzoek kan worden beïnvloed door de ontwikkelingen binnen ABN AMRO in 
de laatste jaren. Om deze redenen worden deze ontwikkelingen nader omschreven. 
Het aandeel van ABN AMRO Holding maakte tot 11 oktober 2007 deel uit van de AEX-index. In 
2007 werd het beursgenoteerde ABN AMRO, zoals reeds aangegeven, overgenomen door een 
consortium van Banco Santander, Fortis Bank en Royal Bank of Scotland (RBS). De laatste twee 
kwamen een jaar later als gevolg van de kredietcrisis echter in de problemen. Het Nederlandse deel 
van Fortis werd om deze reden overgenomen door de Nederlandse Staat.  
Vanwege het feit dat twee banken moesten integreren tot één bank en men vervolgens efficiënter 
wilde gaan werken, was het zo dat er in totaal ongeveer 6.000 banen moesten verdwijnen in de 
gecombineerde bank. Momenteel (juli 2012) is het grootste gedeelte van de reorganisatie afgerond. De 
laatste stap zal in de loop van 2012 gezet worden. Deze reorganisatie zou van invloed kunnen zijn op 
de resultaten van het onderzoek. Alle geïnterviewden hebben aangegeven bij beantwoording van de 
schriftelijke vragen niet beïnvloed te zijn door de ontwikkelingen bij hun werkgever.  
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3.2.3. Performance Management binnen ABN AMRO Bank 
In 1984 is bij ABN Bank een concept gestart dat gericht was op het realiseren van een systeem voor 
resultaatmeting bij businesses (product/marktcombinaties). Dit systeem is tot en met het jaar 1990 
(fusiejaar AMRO Bank en ABN bank) redelijk succesvol operationeel geweest.  
De bovenstaande ontwikkeling binnen de bank is de voorganger geweest van meerdere uitgewerkte 
systemen van prestatiemeting en dus het uiteindelijke Performance Management Systeem zoals dit nu 
binnen de bank bestaat. 
Het huidige Performance Management is bij ABN AMRO gestart in 2005. Doelstelling was om de 
beste bank te worden door het nog beter bedienen van de klanten. Volgens het management van de 
bank is Performance Management vooral een instrument dat het management helpt om de financiële 
en niet-financiële doelen van de organisatie te bepalen en te definiëren. Met behulp van deze doelen 
kan het management de strategische koers uitzetten en de organisatie gerichter aansturen om haar 
einddoel en ambities te realiseren. 
De jaarlijkse cyclus van Performance Management ziet er binnen ABN AMRO als volgt uit: 
1. Aan begin van het jaar worden tijdens het planningsgesprek concrete afspraken tussen 
medewerker en leidinggevende gemaakt. Deze afspraken worden vastgelegd in het Persoonlijk 
Prestatie Plan (PPP); 
2. De leidinggevende is mede verantwoordelijk voor de prestaties van de medewerkers. Hij/zij 
zal medewerkers daarom gedurende het hele jaar coachen om de gewenste prestaties waar te 
kunnen maken. Twee keer per jaar bespreekt de leidinggevende in een voortgangsgesprek de 
voortgang met de medewerker; 
3. Na afloop van het jaar wordt de medewerker beoordeeld op de mate waarin de afgesproken 
resultaten zijn waargemaakt; 
4. Tot slot wordt op basis van de beoordeling vastgesteld welke beloning de medewerker voor 
het geleverde resultaat ontvangt.  
Naast persoonlijke afspraken is er ook ruimte voor één of meerdere teamafspraken, bijvoorbeeld om 
de onderlinge samenwerking te stimuleren. Teamafspraken zijn overigens niet verplicht.  
Als de resultaatafspraken gemaakt zijn, zal de leidinggevende het hele jaar door sturen op voortgang 
zodat de afspraken ook gerealiseerd worden. Daarom is het belangrijk dat de medewerker regelmatig 
feedback krijgt. De leidinggevende treedt op als coach die meekijkt, bijstuurt en waar nodig helpt. Het 
initiatief hoeft overigens niet altijd bij de leidinggevende te liggen.  
De leidinggevende zet aan het eind van de beoordelingsperiode de beoordeling op schrift en bespreekt 
die met de werknemer. De uiteindelijke prestatiepremie is een percentage van het persoonlijke salaris. 
De premies worden als volgt vastgesteld: 
Eindoordeel Betekenis eindoordeel Prestatiepremie in % van het persoonlijk functiesalaris 
1 Voldoet in het geheel niet aan de gestelde eisen 0 
2 Voldoet merendeels aan de gestelde eisen 4 
3 Voldoet aan de gestelde eisen 9 
4 Overtreft enkele gestelde eisen 14 
5 Overtreft bijna alle gestelde eisen 20 
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Figuur 3. Premievaststelling Performance Management ABN AMRO 
3.3. Respondenten 
 
De respondenten van het onderzoek bestaan uit medewerkers van verschillende kantoren van ABN 
AMRO uit de Regio Zuid. Er is bewust gekozen om meerdere kantoren en afdelingen te betrekken 
binnen het onderzoek om zodoende voldoende respondenten te benaderen die in de commercie 
werkzaam zijn en voldoende werknemers die geen commerciële functie hebben. Tevens wordt de 
invloed van de lokale directie op de werknemers in kwestie verminderd door het benaderen van 
meerdere kantoren. Door het aanschrijven van voldoende werknemers van ABN AMRO moet er voor 
gezorgd worden dat er genoeg enquêtes retour zullen komen en er ook een goede verhouding tussen 
beide groepen respondenten (commercieel versus niet-commercieel) ontstaat waarop een goede 
analyse gemaakt kan worden. 
3.4. Procedure 
 
Voordat de vragenlijsten verspreid zijn, heeft de Directeur Bedrijven van het Marktgebied Heerlen 
diverse leidinggevenden benaderd over het geplande onderzoek. Doelstelling was om de 
leidinggevenden hun commitment te laten afgeven voor het onderzoek en hun medewerkers te 
motiveren tot het invullen van de vragenlijsten. Op deze manier is getracht meer draagvlak voor het 
onderzoek te krijgen. Enkele weken na de eerste informatie over de plannen zijn de vragenlijsten 
daadwerkelijk uitgezet. 
Er is nagedacht over de optie om onder de respondenten een cadeau te verloten. Hier is echter niet 
voor gekozen, omdat er vertrouwen was in het feit dat collega’s collegiaal en behulpzaam zijn 
ingesteld (dus denken in het teambelang door een collega te helpen). Er zal met andere woorden voor 
een collega de tijd worden vrijgemaakt om de enquête in te vullen. Uit de goede feedback en de 
antwoorden uit de interviews is gebleken dat deze aanname correct geweest is. 
Bij het opstellen van de vragenlijst is gebruik gemaakt van de onderstaande vragenlijsten die per 
onderwerp geselecteerd zijn. 
 
Onderwerp Auteur Titel artikel Meting 
    
Intrinsieke 
Motivatie 
Amabile (1994) 
 
 
Van Herpen, Van Praag 
en Cools (2005) 
The Work Preference Inventory: Assessing Intrinsic and 
Extrinsic Motivational Orientations.  
 
The Effects of Performance Measurement and 
Compensation on Motivation: an empirical Study.  
 
Intrinsieke motivatie in ideaalsituatie 
 
 
Intrinsieke motivatie na invoering 
Performance Management 
Extrinsieke 
Motivatie 
Amabile (1994) 
 
 
Van Herpen, Van Praag 
en Cools (2005) 
The Work Preference Inventory: Assessing Intrinsic and 
Extrinsic Motivational Orientations.  
 
The Effects of Performance Measurement and 
Compensation on Motivation: an empirical Study.  
 
Extrinsieke motivatie in ideaalsituatie 
 
 
Extrinsieke motivatie na invoering 
Performance Management 
Klantbelang Hartline en Ferell (1996) The Management of Customer-Contact Service 
Employees: an Empirical Investigation.  
 
Klantbelang in ideaalsituatie en na 
invoering Performance Management 
Teambelang Kuvaas (2006) Work performance, affective commitment, and work 
motivation: the roles of pay administration and pay level.  
 
Teambelang in ideaalsituatie en na 
invoering Performance Management 
Figuur 4. Geselecteerde vragenlijsten per onderwerp 
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Alle bovenstaande vragenlijsten betreffen schalen die gevalideerd zijn. Deze zijn reeds eerder gebruikt 
in de onderzoeken van de bovenstaande onderzoekers. Uit gevalideerde vragenlijsten komen de juiste 
vragen en data waaruit alle missers of blunders zijn gehaald. Dit is van belang om met data uit een 
onderzoek te kunnen rekenen. 
 
De uitgezette vragenlijsten zijn opgesteld in de Engelse taal. Dit omdat de gehanteerde gevalideerde 
vragenlijsten ook in het Engels zijn opgesteld. Indien de vragenlijsten vertaald zouden worden, zouden 
er kleine verschillen kunnen optreden die ertoe zouden kunnen leiden dat de vragenlijsten geen valide 
antwoorden meer opleveren. Vóór uitzetting van de lijsten is er met verschillende partijen (meerdere 
beoogde respondenten) contact geweest over het al dan niet uitzetten van de vragenlijsten in de 
Engelse taal. Gezien het feit dat er bij ABN AMRO over het algemeen HBO-geschoolde werknemers 
in dienst zijn en zij geacht worden om Engelse vragen op de juiste wijze te kunnen interpreteren, is er 
voor gekozen om de vragenlijst in het Engels uit te zetten. Uit de interviews blijkt dat de vraagstelling 
in de Engelse taal geen probleem is geweest voor de respondenten. Engelse vragen hebben ook niet 
geleid tot een foutieve interpretatie van de vragen die in de schriftelijke enquête opgenomen zijn. 
 
Om het onderzoek een professionele uitstraling te geven is gebruik gemaakt van het programma 
Questback. Met Questback maakt men op een eenvoudige wijze enquêtes en vragenlijsten voor diverse 
doeleinden. Bijvoorbeeld een kwaliteitsmeting, een evaluatie of het verzamelen van feedback. Het 
programma Questback is dus ideaal voor het verzamelen van de gegevens die benodigd zijn voor dit 
afstudeeronderzoek. 
 
Op 22 april 2011 zijn 207 respondenten via Questback benaderd voor het invullen van de 
vragenlijsten. Nadat reeds 30% van de beoogde respondenten gereageerd had, is op 13 mei 2011 nog 
een herinnering naar de respondenten gestuurd. Per 27 mei 2011 is de mogelijkheid tot invullen 
gesloten. Uiteindelijk zijn er 104 vragenlijsten retour ontvangen. Met een respons van 50% mag er met 
tevredenheid worden teruggekeken op het uitzetten van de vragenlijsten. 
In de onderstaande tabel staat een aantal kenmerken van de respondenten weergegeven.  
 
Geslacht  68 mannen  36 vrouwen 
Leeftijd  Jongste respondent is 25 jaar  Oudste respondent is 61 jaar  
Commercieel 55 medewerkers die regelmatig rechtstreeks 
producten aan klanten verkopen 
49 medewerkers die zelden of nooit 
rechtstreeks producten aan klanten verkopen 
Leidinggevend 12 leidinggevende medewerkers  92 niet-leidinggevende medewerkers 
Afdeling   Particulieren 25 
Bedrijven 38 
Risk Management 8 
Private Banking 12 
FR&R/Bijzonder
Beheer 9 
Overig 12 
TOTAAL 104 
 
 
Figuur 5. Kenmerken respondenten 
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Met behulp van het programma Microsoft Excel zijn de gemiddelde scores berekend. De resultaten 
van het onderzoek zullen in het volgende hoofdstuk besproken worden. 
3.5. Vragenlijst (formulering vragen, formulering antwoordmogelijkheden) 
In deze paragraaf wordt beschreven hoe de vragenlijst is samengesteld. Hierbij is de theorie van 
Baarda en De Goede (2006) leidend geweest.  
 
Er is gekozen voor een vragenlijst met een tweetal meetmomenten omtrent de diverse onderwerpen. 
De reden hiervan is dat bekeken wordt of er substantiële verschillen zitten tussen de huidige situatie 
waarin de bank gebruik maakt van een systeem van Performance Management en de voor werknemers 
ideale situatie. Naar de respondenten is duidelijk aangegeven dat in de “ideaalsituatie” de situatie 
verstaan wordt die voor hun ideaal is. Met andere woorden: de wijze van beoordelen die zij zouden 
invoeren indien zij in het management van de bank zaten. Er was bij de meting wel sprake van één 
meetmoment, omdat beide situaties in één vragenlijst waren opgenomen. 
3.5.1. Formulering vragen  
Zoals aan het begin van dit hoofdstuk aangegeven, is er gebruik gemaakt van een combinatie van een 
aantal gevalideerde vragenlijsten. De opzet van de bij de respondenten uitgezette vragenlijst is als 
volgt: De eerste vijf vragen gaan in op de werknemer en de precieze werkzaamheden van de 
werknemer. De volgende vragen (6 t/m 47) hebben betrekking op de situatie zoals deze momenteel 
binnen de bank is (de situatie na de invoering van Performance Management in 2005). In deze vragen 
kan een onderscheid gemaakt worden in diverse onderwerpen. De vragen 6 tot en met 15 onderzoeken 
de door de werknemer gevoelde transparantie, eerlijkheid en controleerbaarheid van de beloning. De 
vragen 16 tot en met 22 gaan in op de extrinsieke motivatie en de vragen 23 tot en met 28 op de 
intrinsieke motivatie. De volgende twee vragen betreffen vragen over werkbeleving en de beleving 
van de salarishoogte. De vragen 31 tot en met 40 onderzoeken het klantbelang. De laatste vragen over 
de perceptie van de huidige situatie (41 tot en met 47) gaan in op het teambelang. 
Het tweede deel van de vragenlijst screent de situatie zoals deze voor de werknemers ideaal zou zijn. 
Dus de situatie zoals de werknemers zelf zouden vinden dat ze het prettigste zouden kunnen 
functioneren met daaraan gekoppeld de voor de respondenten ideale beloningsstructuur. De vragen 78 
tot en met 94 gaan in op het teambelang en het klantbelang. Dit zijn dezelfde vragen als de vragen 31 
tot en met 47. De vragen omtrent intrinsieke motivatie (48 tot en met 62) en extrinsieke motivatie (63 
tot en met 77) zijn anders geformuleerd als de vragen omtrent deze onderwerpen in een eerder deel 
van de vragenlijst. 
 
Er is bewust gekozen voor een schriftelijke dataverzameling met gesloten vragen (waarvan de meeste 
in een vijfpuntsschaal). Op deze wijze kunnen in een relatief korte tijd veel respondenten benaderd 
worden. Daarbij krijgen alle respondenten exact dezelfde vraagstelling voorgelegd, waardoor het 
vergelijken van de verzamelde gegevens een stuk eenvoudiger is dan bij het gebruik van open vragen. 
Aangezien de gegevens volkomen anoniem zijn verwerkt, verwachtten we dat respondenten de 
waarheid hebben gesproken. Ze zullen dus nauwelijks tot geen sociaal wenselijke antwoorden hebben 
gegeven.  
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3.5.2. Formulering antwoordmogelijkheden  
Bij het beantwoorden van de stellingen konden respondenten kiezen uit een vijftal antwoorden. 
Voordeel van deze keuze is dat respondenten ook de mogelijkheid hebben om neutraler te antwoorden. 
Bij een tweepuntsschaal moeten respondenten altijd een keuze maken. Als dan beide antwoorden niet 
volledig bij hun passen, moet er een keuze gemaakt worden voor de minst slechte optie. 
 
3.6. Interviews 
 
Na retourontvangst van de vragenlijsten en analyse van de resultaten zijn met zeven werknemers van 
ABN AMRO interviews gehouden om de conclusies van het schriftelijke onderzoek nogmaals 
uitgebreider te bespreken en te toetsen. De zeven personen bestonden uit twee leidinggevenden en vijf 
niet-leidinggevenden (drie commerciële medewerkers, waarvan één persoon in het verleden ook een 
leidinggevende functie bekleed heeft en twee niet-commerciële medewerkers). De respondenten zijn 
bewust geselecteerd om hier ook een goede mix van de diverse werknemers te verkrijgen. Het betrof 
werknemers die ook de schriftelijke enquête hebben ingevuld. 
Tot slot van het interview is gevraagd naar het oordeel van de geïnterviewden over de opzet van het 
onderzoek. De respondenten vonden de opzet van het onderzoek goed. Zeker de interviews werden als 
een goede aanvulling gezien. Respondenten konden op deze wijze dieper ingaan op de door hun 
gegeven antwoorden en deze ook aanvullen indien wenselijk. 
26 
 
4. Resultaten 
In dit hoofdstuk staan de resultaten van het onderzoek centraal. Er wordt naar de antwoorden op de 
drie deelvragen afzonderlijk gekeken. Met behulp van de berekeningen en tabellen worden de 
resultaten nader onderbouwd. Er wordt ook een vergelijking met de theorie gemaakt. 
 
Voordat begonnen wordt met de analyse van de deelvragen, wordt in paragraaf 4.1 de beschrijvende 
statistiek van de variabelen nader bekeken. Hierbij wordt voornamelijk gekeken naar de verschillen 
tussen de variabelen na de invoering van Performance Management en de voor werknemers zijnde 
ideale situatie. Vervolgens wordt in paragraaf 4.2 de betrouwbaarheidsanalyse van de variabelen 
bekeken. Hierbij worden de correlaties van de gehele populatie, de commerciële en de niet-
commerciele werknemers uitgewerkt. In paragraaf 4.3 wordt kort ingegaan op de regressieanalyse. In 
de daaropvolgende paragrafen (4.4 t/m 4.6) worden de drie onderzoeksvragen beantwoord middels de 
analyse van de ontvangen respons. 
 
Na analyse van de resultaten van de schriftelijke enquête zijn er nog zeven interviews met 
medewerkers van verschillende afdelingen gevoerd. Dit om dieper te kunnen ingaan op de achtergrond 
van de antwoorden en de kwaliteit van het onderzoek. In de diverse paragrafen zullen ook de 
resultaten van deze interviews worden meegenomen. 
 
4.1. Beschrijvende statistiek  
 
Er zijn 207 medewerkers van ABN AMRO benaderd om de enquête in te vullen. Uiteindelijk hebben 
104 personen de vragenlijst ingevuld. Een respons van ruim 50% mag een goede respons genoemd 
worden. Van de 104 werknemers die de enquête ingevuld hebben, zijn 55 werknemers werkzaam in de 
commercie. De andere 49 respondenten zijn niet werkzaam in de commercie. Naast een goede 
respons, is de verdeling tussen de twee groepen werknemers ook naar tevredenheid. Het is mogelijk 
om op basis van deze verdeling en aantallen een goede analyse uit te voeren. 
 
Onderstaand zijn voor de gehele populatie van respondenten de belangrijkste te verklaren variabelen 
en de belangrijkste kengetallen van de beschrijvende statistiek opgenomen. 
 
Om bijvoorbeeld het gemiddelde van extrinsieke motivatie te bepalen, is de som van de score van alle 
vragen gedeeld door het aantal items. Op deze wijze is een goede vergelijking mogelijk. De 
antwoorden zijn zo geanalyseerd dat een lage score een lage extrinsieke motivatie laat zien. Een hoge 
score laat dus een hoge extrinsieke motivatie zien.  
 
Extrinsieke motivatie 
 
 Aantal respondenten Gemiddelde 
 
Cronbach alfa 
Extrinsieke motivatie na invoering PM 104 3,19 
 
0,76 
Extrinsieke motivatie in ideaalsituatie 104 3,15 
 
0,61 
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Korte Conclusie:  
De extrinsieke motivatie is in de ideaalsituatie lager dan in de situatie na invoering Performance 
Management. T-Toets geeft aan dat er een significant verschil is tussen twee waarden van extrinsieke 
motivatie en dus kan er geconcludeerd worden dat er een verband bestaat tussen de invoering van 
Performance Management bij ABN AMRO en de ontwikkeling van de extrinsieke motivatie. De 
gemiddelde extrinsieke motivatie is in beide situaties met een score van ruim 3 op een schaal van 5 
bovengemiddeld te noemen. 
 
Intrinsieke motivatie 
 
 Aantal respondenten Gemiddelde 
 
Cronbach alfa 
Intrinsieke motivatie na invoering PM 104 3,96 
 
0,72 
Intrinsieke motivatie in ideaalsituatie 104 3,72 
 
0,70 
 
Korte conclusie:  
De intrinsieke motivatie is in de ideaalsituatie lager dan in de situatie na invoering Performance 
Management. T-Toets geeft aan dat er een significant verschil is tussen twee waarden van intrinsieke 
motivatie en dus kan er geconcludeerd worden dat er een verband bestaat tussen invoering van 
Performance Management bij ABN AMRO en de ontwikkeling van de intrinsieke motivatie. De 
intrinsieke motivatie van medewerkers is in beide situaties met bijna 4 op een schaal van 5 gemiddeld 
hoog te noemen. 
 
Klantbelang 
 
 Aantal respondenten Gemiddelde 
 
Cronbach alfa 
Klantbelang na invoering PM 104 3,72 
 
0,73 
Klantbelang in ideaalsituatie 104 3,70 
 
0,79 
 
Korte Conclusie:  
Het klantbelang is in de ideaalsituatie nagenoeg gelijk aan de situatie na invoering Performance 
Management. T-Toets geeft aan dat er geen significant verschil is tussen de twee waarden van 
klantbelang en dus kan er geconcludeerd worden dat er geen verband bestaat tussen invoering van 
Performance Management bij ABN AMRO en de directe ontwikkeling van het klantbelang. Het 
denken in het klantbelang is gemiddeld genomen goed te noemen bij de respondenten. 
Teambelang 
 
 Aantal respondenten Gemiddelde 
 
Cronbach alfa 
Teambelang na invoering PM 104 3,86 
 
0,85 
Teambelang in ideaalsituatie 104 3,89 
 
0,87 
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Korte Conclusie:  
Het teambelang is in de ideaalsituatie nagenoeg gelijk aan de situatie na invoering van Performance 
Management. T-Toets geeft aan dat er geen significant verschil is tussen de twee waarden van 
teambelang en dus kan er geconcludeerd worden dat er geen direct verband bestaat tussen invoering 
van Performance Management bij ABN AMRO en de ontwikkeling van het teambelang. Het denken 
in teambelang is bij medewerkers van ABN AMRO gemiddeld hoog te noemen. 
 
4.2. Betrouwbaarheidsanalyse 
 
In de voorgaande tabellen met kengetallen zijn ook de Cronbach Alfa’s van de diverse items uit het 
conceptuele model opgenomen. Met uitzondering van het item “extrinsieke motivatie in de 
ideaalsituatie” (Cronbach alfa 0,61) hebben alle variabelen een Cronbach alfa van 0,7 of hoger. Omdat 
verwijdering van items bij extrinsieke motivatie in de ideaalsituatie niet tot een hogere Cronbach alfa 
leidt, is gekozen om alle items van deze schaal mee te nemen in de analyse. 
Op basis van de berekende Cronbach alfa’s kan worden geconcludeerd dat de items representatief zijn 
voor de te onderzoeken variabelen. Er is dan ook voldaan aan de vereisten voor betrouwbaarheid en 
interne consistentie. 
 
Een correlatiematrix geeft een indruk van de verbanden tussen de in het conceptuele model 
opgenomen variabelen. De onderstaande tabellen geven een volledige weergave van de 
correlatieanalyse tussen de variabelen van dit onderzoek voor de totale populatie (eerste tabel), de 
commerciële werknemers (tweede tabel) en de niet-commerciële werknemers (derde tabel). Er zijn 
correlaties van de afzonderlijke items opgenomen.  
 
Voor de totale populatie is 61% van de correlaties significant op minimaal het 0,05 niveau (2‐tailed). 
 
 EM IM K T IM1 EM1 K1 T1 
EM 1,00        
IM 0,12 1,00       
K 0,24** 0,22** 1,00      
T 0,00 0,47** 0,28** 1,00     
IM1 0,07 0,18 0,41** 0,29** 1,00    
EM1 0,00 0,00 0,23** -0,12 0,15 1,00   
K1 0,21** 0,23** 0,84** 0,24** 0,40** 0,16 1,00  
T1 0,08 0,39** 0,33** 0,75** 0,27** 0,03 0,34** 1,00 
Figuur 6.   Correlaties voor gehele populatie 
 
Legenda: 
EM = Extrinsieke motivatie na invoering Performance Management  EM1 = Extrinsieke motivatie in ideaalsituatie 
IM = Intrinsieke motivatie na invoering Performance Management  IM1 = Intrinsieke motivatie in ideaalsituatie 
K = Klantbelang na invoering Performance Management   K1 = Klantbelang in ideaalsituatie 
T = Teambelang na invoering Performance Management   T1 = Teambelang in ideaalsituatie 
 
** = significante verbanden (Sign. F < 0,05) 
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 EM IM K T IM1 EM1 K1 T1 
EM comm 1,00        
IM comm 0,05 1,00       
K comm 0,21 0,29** 1,00      
T comm 0,05 0,47** 0,40** 1,00     
IM1 comm 0,10 0,29** 0,32** 0,33** 1,00    
EM1 comm -0,07 0,05 0,13 0,00 0,15 1,00   
K1 comm 0,13 0,31** 0,81** 0,32** 0,34** -0,04 1,00  
T1 comm 0,06 0,42** 0,49** 0,76** 0,30** 0,01 0,51** 1,00 
Figuur 7.     Correlaties commerciële werknemers 
 
Legenda: 
EM = Extrinsieke motivatie na invoering Performance Management  EM1 = Extrinsieke motivatie in ideaalsituatie 
IM = Intrinsieke motivatie na invoering Performance Management  IM1 = Intrinsieke motivatie in ideaalsituatie 
K = Klantbelang na invoering Performance Management   K1 = Klantbelang in ideaalsituatie 
T = Teambelang na invoering Performance Management   T1 = Teambelang in ideaalsituatie 
** = significante verbanden (Sign. F < 0,05) 
 EM IM K T IM1 EM1 K1 T1 
EM niet-comm 1,00        
IM niet-comm 0,16 1,00       
K niet-comm 0,24 0,11 1,00      
T niet-comm -0,06 0,47** 0,17 1,00     
IM1 niet-comm 0,00 0,03 0,40** 0,24 1,00    
EM1 niet-comm 0,04 -0,08 0,24 -0,27 0,06 1,00   
K1 niet-comm 0,26 0,11 0,85** 0,17 0,37** 0,30** 1,00  
T1 niet-comm 0,11 0,37** 0,21 0,76** 0,27 -0,08 0,18 1,00 
Figuur 8.     Correlaties niet-commerciële werknemers 
 
Legenda: 
EM = Extrinsieke motivatie na invoering Performance Management  EM1 = Extrinsieke motivatie in ideaalsituatie 
IM = Intrinsieke motivatie na invoering Performance Management  IM1 = Intrinsieke motivatie in ideaalsituatie 
K = Klantbelang na invoering Performance Management   K1 = Klantbelang in ideaalsituatie 
T = Teambelang na invoering Performance Management   T1 = Teambelang in ideaalsituatie 
 
** = significante verbanden (Sign. F < 0,05) 
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4.3.  Regressieanalyse 
Om de invloeden van extrinsieke en intrinsieke motivatie op de te verklaren variabelen klantbelang en 
teambelang te meten (Deelvraag 2), is gebruik gemaakt van een regressieanalyse. In eerste instantie is 
gebruik gemaakt van enkelvoudige regressie van de verschillende variabelen. Vervolgens is gebruik 
gemaakt van meervoudige regressie. Bij meervoudige regressie oefenen verscheidene onafhankelijke 
variabelen tegelijkertijd invloed uit op de afhankelijke variabele. Voor de conclusies die uit deze tabel 
getrokken kunnen worden, wordt verwezen naar de uitleg bij deelvraag 2. 
 
In de onderstaande tabel zijn de belangrijkste meervoudige regressies opgenomen: 
 
      
  
Extrinsieke motivatie 
na invoering PM 
Intrinsieke motivatie na 
invoering PM 
Extrinsieke motivatie in 
ideaalsituatie 
Intrinsieke motivatie in 
ideaalsituatie 
Klantbelang na 
invoering PM R 0,23** 0,25** XXXXXXX XXXXXXX 
 Sign F 0,025 0,045 XXXXXXX XXXXXXX 
Klantbelang in 
ideaalsituatie R XXXXXXX XXXXXXX 0,1 0,32** 
 Sign F XXXXXXX XXXXXXX 0,24 0,00001 
Teambelang na 
invoering PM R -0,05 0,46** XXXXXXX XXXXXXX 
 Sign F 0,51 0,000001 XXXXXXX XXXXXXX 
Teambelang in 
ideaalsituatie R XXXXXXX XXXXXXX -0,04 0,15** 
 Sign F XXXXXXX XXXXXXX 0,44 0,008 
Figuur 9.     Meervoudige regressies 
 
** significante correlaties 
 
4.4. Deelvraag 1 
 
In de in paragraaf 4.1 opgenomen tabellen staat aangegeven hoe de resultaten bij intrinsieke en 
extrinsieke motivatie verdeeld zijn. Middels de gemiddelden in de situatie met Performance 
Management en de voor werknemers ideale situatie wordt onderbouwd of er verschillen zijn en hoe 
deze er uitzien.  
 
Hoe beïnvloed Performance Management intrinsieke en extrinsieke motivatie? 
 
Intrinsieke motivatie 
Het gemiddelde van de intrinsieke motivatie in de ideaalsituatie is lager dan het gemiddelde onder het 
huidige systeem van Performance Management. Uit deze uitkomst kan worden geconcludeerd dat de 
werknemers in de ideaalsituatie minder intrinsiek gemotiveerd zijn dan in de huidige situatie met 
Performance Management. De invoering van Performance Management bij ABN AMRO heeft dus 
niet geleid tot een lagere intrinsieke motivatie bij werknemers. De financiële prikkel heeft niet tot 
gevolg dat de interne motivatie van werknemers verminderd is. De werknemers hebben sowieso in 
beide situaties een hoge intrinsieke motivatie. Werknemers van de onderzochte kantoren zijn dus van 
binnenuit gemotiveerd om hun werk op een goede wijze te verrichten. De relatief hoge 
standaarddeviatie bevestigt dat er toch wel enige spreiding is tussen de verschillende antwoorden. 
T-Toets bevestigt de verschillen en dus het verband tussen de invoering van Performance Management 
en intrinsieke motivatie. 
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 Conclusie is in strijd met de verwachting dat extrinsieke prikkels de intrinsieke motivatie van 
werknemers verlagen. Er kunnen meerdere redenen worden bedacht waarom de intrinsieke motivatie 
niet negatief beïnvloed wordt door het Performance Managementsysteem van ABN AMRO. Ten eerste 
zijn de te bereiken bonussen binnen ABN AMRO bank niet erg hoog te noemen. Ten tweede hebben de 
meeste medewerkers binnen ABN AMRO een redelijk goed basissalaris waarvan men goed kan leven. 
In de theorie van Maslow is de eerste levensbehoefte dan vervuld. Ten derde is het systeem van ABN 
AMRO voor een substantieel gedeelte (wel afhankelijk van de functie) gericht op de zelfontwikkeling 
van medewerkers. Een intrinsieke motivatie om zichzelf verder te ontwikkelen (zowel theoretisch als 
praktisch) wordt ook beloond. Een andere reden kan zijn dat de werknemers van ABN AMRO een 
hoge intrinsieke motivatie hebben en de extrinsieke prikkel deze motivatie versterkt. Met andere 
woorden, er wordt een crowding in effect bereikt door de wijze van beoordelen en belonen binnen 
ABN AMRO. 
Uit de interviews blijkt dat bovenstaande redenen genoemd worden als oorzaak voor het niet 
verslechteren van de intrinsieke motivatie na invoering van Performance Management binnen ABN 
AMRO. 
 
Extrinsieke motivatie 
Het gemiddelde van de extrinsieke motivatie in de ideaalsituatie is iets lager dan het gemiddelde onder 
het huidige systeem van Performance Management, maar het verschil is minimaal te noemen. Uit deze 
uitkomst kan worden opgemaakt dat de werknemers in de ideaalsituatie een fractioneel lagere 
extrinsieke motivatie hebben dan in de huidige situatie met Performance Management. De invoering 
van Performance Management heeft dus niet geleid tot een substantieel hogere extrinsieke motivatie 
bij werknemers. Wel kan worden gezegd dat de gemiddelden van extrinsieke motivatie 
bovengemiddeld te noemen zijn. Zowel in de ideaalsituatie als onder Performance Management zijn 
de werknemers goed extrinsiek gemotiveerd en dus gevoelig voor prikkels die van buiten komen. 
T-Toets bevestigt de verschillen en dus het verband tussen de invoering van Performance Management 
en extrinsieke motivatie. 
 Conclusie is in conflict met de meeste literatuur en de verwachting dat door invoering van 
Performance Management (het geven van extrinsieke prikkels) de extrinsieke motivatie van de 
werknemers substantieel verhoogd wordt. Reden kan liggen in het feit dat de extrinsieke prikkels voor 
de werknemers van ABN AMRO (maximaal 20% van het salaris als bonus) beperkt zijn in verhouding 
tot het basissalaris. Het is niet zo dat middels het verkrijgen van een bonus het salaris verveelvoudigd 
kan worden. Dit in tegenstelling tot bijvoorbeeld werknemers die een laag basissalaris genieten en dit 
basissalaris fors kunnen verhogen door verkregen bonussen.  
De interviews bevestigen de bovenstaande reden voor de in beide situaties nagenoeg gelijk zijnde 
extrinsieke motivatie. Geïnterviewden bevestigen dat bonussen in verhouding laag zijn en dat zij voor 
het eerste levensonderhoud niet afhankelijk zijn van de bonussen. Wel is een stuk waardering voor het 
werk voor de geïnterviewden belangrijk, waarbij duidelijk benadrukt wordt dat waardering niet louter 
geldelijk is. 
 
32 
 
4.5. Deelvraag 2 
Hoe beïnvloeden extrinsieke en intrinsieke motivatie het klantbelang en het teambelang? 
 
De volgende conclusies kunnen worden getrokken uit figuur 9 (paragraaf 4.3): 
 
KLANTBELANG 
 Extrinsieke motivatie na invoering Performance Management heeft een positieve significante 
invloed op klantbelang; 
 Extrinsieke motivatie in de ideaalsituatie heeft geen significante invloed op klantbelang; 
 Intrinsieke motivatie na invoering Performance Management heeft een positieve significante 
invloed op klantbelang; 
 Intrinsieke motivatie in de ideaalsituatie heeft een positieve significante invloed op 
klantbelang. 
 Extrinsieke Motivatie: Alleen extrinsieke motivatie na invoering Performance 
Management heeft een significante invloed op klantbelang. Extrinsieke motivatie in de 
ideaalsituatie heeft geen significante invloed op klantbelang.  
 Intrinsieke motivatie heeft in beide situaties een positieve invloed op klantbelang. In de 
ideaalsituatie heeft intrinsieke motivatie meer invloed op klantbelang dan in de situatie 
met Performance Management. Dit is te verwachten conform de conclusies uit de 
literatuur. Er is voor klantbelang dus sprake van een crowding out effect na invoering van 
Performance Management. Dit effect zal binnen ABN AMRO goed in de gaten gehouden 
moeten worden om de relatie op de lange termijn met klanten te bewaken. Deze relatie is 
van levensbelang voor het bestaan op de lange termijn van ABN AMRO. 
 
TEAMBELANG 
 Extrinsieke motivatie na invoering Performance Management heeft geen significante invloed 
op teambelang; 
 Extrinsieke motivatie in de ideaalsituatie heeft geen significante invloed op teambelang; 
 Intrinsieke motivatie na invoering Performance Management heeft een positieve significante 
invloed op teambelang; 
 Intrinsieke motivatie in de ideaalsituatie heeft een positieve significante invloed op 
teambelang. 
 Extrinsieke motivatie heeft in beide situaties geen significante invloed op het teambelang. 
De extrinsieke prikkel heeft dus geen significante invloed op het denken in het teambelang 
door werknemers. 
 Intrinsieke motivatie heeft in beide situaties een positieve invloed op het teambelang. In de 
ideaalsituatie heeft intrinsieke motivatie minder invloed op het teambelang dan in de 
situatie met PerformanceManagement. Dit in tegenstelling tot de conclusies uit de 
literatuur. Men zou verwachten dat in een situatie met Performance Management de 
intrinsieke motivatie om in het teambelang te denken lager wordt. Het verband tussen 
intrinsieke motivatie en het teambelang wordt dus positief beïnvloed door de invoering 
van Performance Management. Uit de interviews blijkt dat de belangrijkste reden voor de 
bovenstaande conclusie ligt in het feit dat de bonussen van de werknemers binnen ABN 
AMRO in verhouding tot de basissalarissen erg laag zijn. 
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Intrinsieke motivatie blijkt uit het onderzoek een positieve significante invloed te hebben op zowel 
klantbelang als teambelang. Voor beide te verklaren variabelen blijkt intrinsieke motivatie dus een 
belangrijke verklarende factor te zijn. Extrinsieke motivatie blijkt alleen na invoering Performance 
Management invloed op klantbelang te hebben. Extrinsieke motivatie is dus minder van invloed op het 
denken (in teambelang en klantbelang) dan intrinsieke motivatie. 
 
4.6. Deelvraag 3 
Zijn er verschillen waarneembaar tussen personeel dat in de commercie werkzaam is en 
personeelsleden die niet in de commercie werkzaam zijn? 
De derde deelvraag gaat in op de eventuele verschillen tussen commerciële en niet-commerciële 
werknemers. In deze analyse zal worden ingegaan op de uitkomsten van de eerste twee stellingen. Er 
zal met andere woorden per stelling worden bekeken of er verschillen zijn tussen de commerciële en 
niet-commerciële werknemers. 
4.6.1. Deelvraag 1: Hoe beïnvloedt Performance Management intrinsieke en extrinsieke motivatie? 
De volgende uitkomsten zijn uit de analyse gekomen: 
Extrinsieke motivatie 
Commercieel Gemiddelde extrinsieke motivatie na invoering Performance Management is licht hoger 
(3,23) dan in de ideaalsituatie (3,21). 
 (T-Toets bevestigt de verschillen en dus het verband tussen de invoering van Performance 
Management en extrinsieke motivatie). 
Niet-Commercieel Gemiddelde extrinsieke motivatie na invoering Performance Management is licht hoger 
(3,15) dan in de ideaalsituatie (3,09). 
 (T-Toets bevestigt de verschillen en dus het verband tussen de invoering van Performance 
Management en extrinsieke motivatie). 
 
 Extrinsieke motivatie na invoering Performance Management is voor beide soorten werknemers 
hoger dan in de ideaalsituatie. De extrinsieke motivatie van commerciële medewerkers is fractioneel 
hoger dan de extrinsieke motivatie van niet-commerciële werknemers. Verwachting uit onderzoek was 
dat commerciële werknemers meer bonusgedreven zouden zijn dan niet-commerciële werknemers. Dit 
wordt dus bevestigd door het onderzoek. Uit interviews blijkt dat dit kleine verschil tussen de 
commerciële en niet-commerciële werknemers waarschijnlijk ligt aan het feit dat de commerciële 
medewerkers toch meer voor de verkoop gaan dan niet-commerciële werknemers. Verschillen zijn 
marginaal en dus moet nogmaals worden benadrukt dat beide soorten werknemers een 
bovengemiddelde extrinsieke motivatie hebben. 
Intrinsieke motivatie 
Commercieel Gemiddelde intrinsieke motivatie na invoering Performance Management is hoger (4,02) 
dan in de ideaalsituatie (3,80). 
 (T-Toets bevestigt de verschillen en dus het verband tussen de invoering van Performance 
Management en intrinsieke motivatie). 
Niet-Commercieel Gemiddelde intrinsieke motivatie na invoering Performance Management is hoger (3,90) 
dan in de ideaalsituatie (3,63). 
(T-Toets bevestigt de verschillen en dus het verband tussen de invoering van Performance 
Management en intrinsieke motivatie). 
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 Intrinsieke motivatie na invoering Performance Management is voor beide soorten werknemers 
hoger dan in de ideaalsituatie. De intrinsieke motivatie van commerciële medewerkers is licht hoger 
dan de intrinsieke motivatie van niet-commerciële werknemers. Verwachting uit theoretisch onderzoek 
was dat commerciële medewerkers minder intrinsiek gemotiveerd zijn dan niet-commerciële 
medewerkers. Verklaring voor dit resultaat van het onderzoek kan zijn dat niet-commerciële 
medewerkers veelal uitvoerende werkzaamheden verrichten. Vaak is het zo dat hoe hoger opgeleid 
mensen zijn, hoe hoger hun intrinsieke motivatie is (piramide Maslow). Uit interviews blijkt dat 
commerciële medewerkers vaak van binnenuit (intrinsiek) meer ambities hebben en goed in hun vak 
willen zijn. Hierdoor zie je een steilere curve in de groei binnen de onderneming. 
4.6.2.  Deelvraag 2: Hoe beïnvloeden extrinsieke en intrinsieke motivatie het klantbelang en het    
                                   teambelang? 
De volgende uitkomsten zijn uit de analyse gekomen: 
Commercieel 
  
Extrinsieke motivatie 
na invoering PM 
Intrinsieke motivatie na 
invoering PM 
Intrinsieke motivatie in 
ideaalsituatie 
Extrinsieke motivatie in 
ideaalsituatie 
Klantbelang na 
invoering PM R 0,2 0,35** XXXXXXX XXXXXXX 
 Sign F 0,137 0,036 XXXXXXX XXXXXXX 
Klantbelang in 
ideaalsituatie R XXXXXXX XXXXXXX 0,29** -0,08 
 Sign F XXXXXXX XXXXXXX 0,008 0,45 
Teambelang na 
invoering PM R 0,02 0,46** XXXXXXX XXXXXXX 
 Sign F 0,85 0,0003 XXXXXXX XXXXXXX 
Teambelang in 
ideaalsituatie R XXXXXXX XXXXXXX 0,19** -0,02 
 Sign F XXXXXXX XXXXXXX 0,029 0,81 
Figuur 10.    Regressies commerciële medewerkers 
** significante correlaties 
Niet-commercieel 
  
Extrinsieke motivatie 
na invoering PM 
Intrinsieke motivatie na 
invoering PM 
Intrinsieke motivatie in 
ideaalsituatie 
Extrinsieke motivatie in 
ideaalsituatie 
Klantbelang na 
invoering PM R 0,24 0,09 XXXXXXX XXXXXXX 
 Sign F 0,12 0,61 XXXXXXX XXXXXXX 
Klantbelang in 
ideaalsituatie R XXXXXXX XXXXXXX 0,3** 0,26** 
 Sign F XXXXXXX XXXXXXX 0,01 0,04 
Teambelang na 
invoering PM R -0,11 0,46** XXXXXXX XXXXXXX 
 Sign F 0,3 0,0004 XXXXXXX XXXXXXX 
Teambelang in 
ideaalsituatie R XXXXXXX XXXXXXX 0,15 -0,06 
 Sign F XXXXXXX XXXXXXX 0,053 0,48 
Figuur 11.    Regressies niet-commerciële medewerkers 
** significante correlaties 
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 Commercieel: Extrinsieke motivatie na invoering Performance Management heeft geen 
significante invloed op klantbelang; 
 Niet commercieel: Extrinsieke motivatie na invoering Performance Management heeft geen 
significante invloed op klantbelang; 
 Commercieel: Extrinsieke motivatie in ideaalsituatie heeft geen significante invloed op 
klantbelang; 
 Niet commercieel: Extrinsieke motivatie in de ideaalsituatie heeft een positieve significante 
invloed op klantbelang; 
 Commercieel: Intrinsieke motivatie na invoering Performance Management heeft een  
positieve significante invloed op klantbelang; 
 Niet-commercieel:Intrinsieke motivatie na invoering Performance Management heeft geen 
significante invloed op klantbelang; 
 Commercieel: Intrinsieke motivatie in de ideaalsituatie heeft een positieve significante invloed 
op klantbelang; 
 Niet-commercieel: Intrinsieke motivatie in de ideaalsituatie heeft een positieve significante 
invloed op klantbelang. 
Extrinsieke motivatie  Klantbelang: Extrinsieke motivatie heeft na invoering Performance 
Management geen significante invloed op klantbelang. Alleen Extrinsieke motivatie in 
ideaalsituatie bij niet-commerciële werknemers heeft een positieve invloed op klantbelang (bij 
commerciële werknemers niet). Vraag is wie niet-commerciële medewerkers als hun klanten zien? 
Uit een nadere analyse is gebleken dat het merendeel van de niet-commerciële medewerkers de 
externe klant als hun klant zien. Er is dus geen sprake van het feit dat niet-commerciële 
medewerkers de commerciële medewerkers als hun interne klant zouden zien. 
Intrinsieke motivatie  Klantbelang: Alleen intrinsieke motivatie bij commerciële werknemers 
heeft na invoering Performance Management een positieve invloed op klantbelang (bij niet-
commerciële werknemers niet). In de ideaalsituatie is er zowel bij commerciële als niet-
commerciële werknemers een positieve invloed van intrinsieke motivatie op klantbelang. 
Verklaring kan zijn dat niet-commerciële medewerkers veelal uitvoerende werkzaamheden 
verrichten. Ook hier kan de verklaring gezocht worden in de piramide van Maslow. Volgens deze 
piramide is het zo dat hoe hoger opgeleid mensen zijn, hoe hoger hun intrinsieke motivatie is. Uit 
interviews blijkt dat commerciële medewerkers vaak van binnenuit (intrinsiek) meer ambities 
hebben en goed in hun vak willen zijn. Hierdoor zie je een steilere curve in de groei binnen de 
onderneming. 
 Commercieel: Extrinsieke motivatie na invoering Performance Management heeft geen 
significante invloed op teambelang; 
 Niet-commercieel: Extrinsieke motivatie na invoering Performance Management heeft geen 
significante invloed op teambelang; 
 Commercieel: Extrinsieke motivatie in de ideaalsituatie heeft geen significante invloed op 
teambelang; 
 Niet-commercieel: Extrinsieke motivatie in ideaalsituatie heeft geen significante invloed op 
teambelang; 
 Commercieel: Intrinsieke motivatie na invoering Performance Management heeft een 
positieve significante invloed op teambelang; 
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 Niet-commercieel: Intrinsieke motivatie na invoering Performance Management heeft een 
positieve significante invloed op teambelang; 
 Commercieel: Intrinsieke motivatie in de ideaalsituatie heeft een positieve significante invloed 
op teambelang; 
 Niet-commercieel: Intrinsieke motivatie in de ideaalsituatie heeft geen significante invloed op 
teambelang. 
Extrinsieke motivatie  Teambelang: Extrinsieke motivatie heeft zowel in de ideaalsituatie als na 
invoering Performance Management geen significante invloed op teambelang.  
Intrinsieke motivatie  Teambelang: Intrinsieke motivatie bij commerciële en niet-commerciële 
werknemers heeft na invoering Performance Management een positieve invloed op teambelang. In de 
ideaalsituatie is er alleen bij commerciële werknemers een positieve invloed van Intrinsieke motivatie 
op teambelang (bij niet-commerciële werknemers niet). 
In dit hoofdstuk is op basis van een praktijkonderzoek bij ABN AMRO de praktijk getoetst aan de 
theorie. Er is middels kengetallen en een uitgebreide toelichting omschreven hoe de variabelen van het 
conceptueel model zich tot elkaar verhouden. In het volgende hoofdstuk worden de belangrijkste 
conclusies nader beschouwd. 
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5. Conclusie, discussie en aanbevelingen 
In dit laatste hoofdstuk staan de conclusies van dit onderzoek centraal. In paragraaf 5.1 zullen de 
conclusies van de diverse stellingen bekeken worden. In het volgende deel (paragraaf 5.2) wordt de 
kwaliteit van het onderzoek onder de loep genomen. In paragraaf 5.3 zal middels een discussie kritisch 
naar het onderzoek gekeken worden. Hier wordt gekeken naar de beperkingen van het onderzoek en er 
zullen enkele aanbevelingen worden gedaan. 
5.1. Conclusies 
ABN AMRO heeft er in 2005 voor gekozen om Performance Management in te voeren. Invoering was 
bedoeld om medewerkers gerichter te kunnen belonen voor de geleverde prestaties om zodoende het 
niveau van de bank structureel te verhogen. Door een verdere verbetering van de klantbediening wilde 
het management de bank verder uitbouwen. In het onderzoek is ingegaan op de gevolgen van de 
invoering van Performance Management binnen ABN AMRO. De centrale vraagstelling was: “Op 
welke wijze beïnvloedt de inzet van Performance Management instrumenten het klantbelang en 
het teambelang?” Naast deze centrale vraagstelling waren er nog enkele deelvragen om dieper in te 
kunnen gaan op de invoering van Performance Management. Om de vragen beantwoord te krijgen, 
zijn 207 enquêtes uitgezet bij medewerkers van diverse kantoren van ABN AMRO. De respons op de 
uitgezette enquêtes was met circa 50% goed te noemen. Waarschijnlijk was de hoge respons een 
gevolg van het feit dat de onderzoeker werkzaam was bij ABN AMRO en dus een collega van de 
respondenten is. Indien naar de interviews gekeken wordt, wordt deze reden voor de hoge respons 
bevestigd. Bij alle geïnterviewden blijkt dat deze onder andere is ingevuld, omdat een naaste collega 
bezig is met zijn afstudeeronderzoek. Daarnaast werd het onderwerp als actueel en interessant gezien. 
Voor de gehele populatie zijn de gevolgen van de invoering van Performance Management op de 
intrinsieke en extrinsieke motivatie van medewerkers in strijd met de verwachtingen en de stellingen 
uit de literatuur. De gemiddelde extrinsieke motivatie na de invoering van Performance Management 
is fractioneel hoger dan de ideaalsituatie. Aan de andere kant is de gemiddelde intrinsieke motivatie na 
de invoering van Performance Management hoger dan in de ideaalsituatie.  
Intrinsieke motivatie blijkt uit het onderzoek een positieve significante invloed te hebben op zowel 
klantbelang als teambelang. Voor beide te verklaren variabelen blijkt intrinsieke motivatie dus een 
directe belangrijke verklarende factor te zijn. Extrinsieke motivatie blijkt alleen na invoering van 
Performance Management een positieve invloed op het klantbelang te hebben. Extrinsieke motivatie is 
dus minder van invloed op het denken (in teambelang en klantbelang) dan intrinsieke motivatie.  
Uit het onderzoek is gebleken dat de medewerkers van ABN AMRO een gemiddeld hoge intrinsieke 
motivatie hebben. Na invoering van Performance Management is de intrinsieke motivatie indirect 
verhoogd. Omdat intrinsieke motivatie een positieve invloed heeft op klantbelang en teambelang kan 
worden gesteld dat de invoering van Performance Management indirect via de intrinsieke motivatie 
van medewerkers heeft geleid tot een verbetering van het denken in het belang van de klant en het 
samenwerken met collega’s. 
Extrinsieke motivatie na invoering Performance Management is voor beide soorten werknemers hoger 
dan in de ideaalsituatie. De extrinsieke motivatie van commerciële medewerkers is licht hoger dan de 
extrinsieke motivatie van niet-commerciële werknemers. 
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Intrinsieke motivatie na invoering Performance Management is voor beide soorten werknemers hoger 
dan in de ideaalsituatie. De intrinsieke motivatie van commerciële medewerkers is licht hoger dan de 
intrinsieke motivatie van niet-commerciële werknemers. Verwachting was dat commerciële 
medewerkers meer bonusgedreven zijn en dus minder intrinsiek gemotiveerd zijn dan niet-
commerciële medewerkers. Verklaring kan zijn dat niet-commerciële medewerkers veelal uitvoerende 
werkzaamheden verrichten en minder opgeleid zijn. Vaak is het zo dat hoe hoger opgeleid mensen  
zijn, hoe hoger hun intrinsieke motivatie is (piramide Maslow). 
De invoering van Performance Management heeft voor beide soorten werknemers geen invloed op het 
denken in klantbelang en teambelang. 
Alleen extrinsieke motivatie in de ideaalsituatie bij niet-commerciële werknemers heeft een positieve 
invloed op het klantbelang (bij commerciële werknemers niet). Vraag is wat niet-commerciële 
medewerkers als klantbelang zien. Gebleken is dat niet-commerciële medewerkers de externe klanten, 
dus de ondernemingen die producten bij de bank afnemen, als de klant zien die zij bedienen. Alleen 
intrinsieke motivatie bij commerciële werknemers heeft na invoering Performance Management een 
positieve invloed op het klantbelang (bij niet-commerciële werknemers niet). In de ideaalsituatie is er 
zowel bij commerciële als niet-commerciële werknemers een positieve invloed van intrinsieke 
motivatie op klantbelang. Verklaring kan zijn dat niet-commerciële medewerkers veelal uitvoerende 
werkzaamheden verrichten. Vaak is het zo dat hoe hoger opgeleid mensen zijn, hoe hoger hun 
intrinsieke motivatie is (piramide Maslow). Extrinsieke motivatie heeft zowel in ideaalsituatie als na 
invoering Performance Management geen significante invloed op het teambelang. Intrinsieke 
motivatie bij commerciële en niet-commerciële werknemers heeft na invoering Performance 
Management een positieve invloed op het teambelang. In de ideaalsituatie is er alleen bij commerciële 
werknemers een positieve invloed van intrinsieke motivatie op het teambelang (bij niet-commerciële 
werknemers niet). 
Bij ABN AMRO is er geen sprake van negatieve gevolgen van invoering van Performance 
Management op de vier onderzochte variabelen (intrinsieke motivatie, extrinsieke motivatie, 
klantbelang en teambelang). Intrinsieke motivatie blijkt een positieve invloed te hebben op het denken 
in teambelang en klantbelang door medewerkers. Extrinsieke motivatie blijkt minder invloed op het 
klantbelang en teambelang te hebben dan intrinsieke motivatie.  
Via beantwoording van de drie deelvragen kan worden geconcludeerd dat de invoering van 
Performance Management bij ABN AMRO positieve gevolgen heeft voor het klantbelang en het 
teambelang. Deze positieve invloed wordt voornamelijk bereikt door de intrinsieke motivatie van 
medewerkers die na invoering van Performance Management beter is dan in de voor medewerkers 
zogenaamde ideaalsituatie. Uit theorie en gevoerde interviews lijkt de positieve invloed vooral een 
gevolg van het feit dat de bonussen relatief laag zijn. De medewerkers voelen een positieve 
waardering die vervolgens wordt omgezet in het meer denken in teambelang en klantbelang. 
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5.2.  Kwaliteit van het onderzoek 
 
Voor zowel theoriegericht als praktijkgericht onderzoek zijn criteria ontwikkeld waaraan moet worden 
voldaan wil het onderzoek waarde bezitten (Korzilius, 2000). Deze criteria zijn achtereenvolgens 
betrouwbaarheid, validiteit of geldigheid, controleerbaarheid en bruikbaarheid. In de volgende 
subparagrafen worden deze criteria achtereenvolgens besproken. 
 
5.2.1. Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid gaat over het aanwezig zijn van toevallig gemaakte fouten. Met een betrouwbaar 
onderzoek is de gehanteerde aanpak en zijn de gevonden resultaten onafhankelijk van het moment 
waarop het onderzoek is verricht, van de onderzoeker die het uitvoert en van het gebruikte 
meetinstrument. 
 
In dit onderzoek is sprake van een voldoende aantal respondenten. Omdat in het onderzoek twee 
groepen (commerciële medewerkers en niet-commerciële medewerkers) bestudeerd worden, is ook 
belangrijk dat er een goede verdeling tussen beide groepen is. Feit dat er sprake is van een steekproef 
binnen een grote populatie kan de betrouwbaarheid van het onderzoek weer verlagen. De Cronbach 
alfa’s van de diverse items, die de homogeniteit van de schaal meten, hebben (op één uitzondering na) 
allen minimaal een waarde van 0,7.  Ten derde is het kwantitatieve onderzoek middels vragenlijsten 
nogmaals getoetst door het doen van een kwalitatief onderzoek middels interviews met een zevental 
respondenten.  
 
De repliceerbaarheid van het onderzoek zou wel verbeterd kunnen worden door het doen van het 
onderzoek op meerdere meetmomenten. In dit onderzoek is er sprake van één meetmoment. In de 
ideaalsituatie wordt een dergelijk onderzoek gedaan vóór invoering van in dit geval Performance 
Management, waarna het onderzoek herhaald wordt enige tijd na invoering van de maatregel. 
 
5.2.2  Validiteit 
Eisen van validiteit zijn zonder meer de belangrijkste kwaliteitscriteria voor het opzetten en uitvoeren 
van een onderzoek. Onder validiteit wordt verstaan: meten wat je beoogt te meten. Er zijn een aantal 
vormen van validiteit: inhoudsvaliditeit, begripsvaliditeit, interne validiteit en externe validiteit. 
 Inhoudsvaliditeit 
Met inhoudsvaliditeit probeert men te meten of alle aspecten van een begrip goed zijn gemeten. 
Dan gaat het met name over het te meten begrip in vragen. Dit is voor het onderzoek moeilijk vast 
te stellen. Uit de interviews is wel gebleken dat de items die de onderzoeker middels de 
vraagstelling trachtte te meten ook juist geïnterpreteerd zijn. Hierbij heeft de vraagstelling in de 
Engelse taal ook geen invloed gehad. Tevens is in het onderzoek gebruik gemaakt van 
gevalideerde vragenlijsten, die hun waarde al in eerdere onderzoeken bewezen hebben. 
 Begripsvaliditeit 
Met begripsvaliditeit wordt bekeken of daadwerkelijk gemeten wordt wat de onderzoeker wilde 
meten. Omdat begripsvaliditeit pas gemeten kan worden op het moment dat de gegevens 
verzameld zijn, is er in dit onderzoek voor gekozen om gebruik te maken van gevalideerde 
vragenlijsten. De vragen uit deze lijsten meten de verschillende begrippen, waarbij in eerder 
onderzoek al vastgesteld is dat deze ook meten wat de onderzoeker wil meten. 
40 
 
 
 Interne validiteit 
Met interne validiteit worden de conclusies uit het hele onderzoek bedoeld. Er wordt met deze 
toets gekeken of de conclusies uit het onderzoek niet veroorzaakt worden door andere factoren. 
Om van een causaal verband te spreken, moet de oorzaak in de tijd ook plaatsvinden voor het 
gevolg. Omdat dit onderzoek op één moment is uitgevoerd, is de interne validiteit dus moeilijk te 
toetsen. Dit kan alleen worden gedaan door het onderzoek in de toekomst op dezelfde wijze uit te 
voeren. 
 Externe validiteit 
Externe validiteit heeft betrekking op de reikwijdte of de generaliseerbaarheid van de conclusies 
naar populaties en andere omstandigheden, in de zin van tijd, plaats en omgeving. Bij een 
casestudy is de externe validiteit doorgaans minder dan bij een survey-onderzoek. Omdat dit 
onderzoek binnen één organisatie gedaan wordt, is de externe validiteit minder van belang. Wel is 
het interessant om in de toekomst te bekijken wat de conclusies zijn, indien het onderzoek wordt 
gedaan bij een organisatie waar de beloningsstructuur anders in elkaar zit. 
 
5.2.3. Controleerbaarheid 
Het op een controleerbare wijze uitvoeren van het onderzoek vormt een noodzakelijke voorwaarde 
voor het realiseren van betrouwbaarheid en validiteit. Controleerbaarheid wil zeggen dat de 
onderzoeker alle overwegingen, genomen beslissingen en stappen verantwoord weergeeft. In dit 
onderzoek worden de keuzes toegelicht en kunnen de stappen en keuzes gecontroleerd worden. 
 
5.2.4. Bruikbaarheid 
Bruikbaarheid wordt gezien als de mate waarin de door het onderzoek aangedragen kennis bijdraagt 
tot een verbetering van te nemen beslissingen. Deze eis geldt met name voor de directie van ABN 
AMRO. Deze zou op basis van het onderzoek, en een eventuele uitbouw van dit onderzoek, de 
overweging kunnen maken om Performance Management ongewijzigd te laten bestaan of wijzigingen 
in het beloningssysteem aan te brengen. 
 
5.3. Discussie 
 
5.3.1. Beperkingen resultaten onderzoek 
In dit onderzoek is gebruik gemaakt van een beperkt aantal kantoren van ABN AMRO. Als gevolg 
van deze keuze zijn er slechts een beperkt aantal respondenten benaderd. Er is dus sprake van een 
steekproef bij een beperkte populatie. De conclusies uit het onderzoek kunnen dus beperkt worden 
door het feit dat maar een klein gedeelte van alle werknemers van ABN AMRO de mening gegeven 
heeft over Performance Management en de gevolgen van dit systeem voor bepaalde onderwerpen. 
 
Om een goed beeld van de respondenten te krijgen, zijn in de vragenlijst ook andere variabelen 
gebruikt dan de te verklaren variabelen. Zo is er ingegaan op geslacht, leeftijd, afdeling en het al of 
niet leiding geven. Daarnaast is ingegaan op diverse zaken van het systeem (transparantie, eerlijkheid 
en controleerbaarheid). Deze aspecten zijn in het vervolgonderzoek niet meegenomen en er hadden 
dus geen vragen over gesteld hoeven te worden. Anderzijds waren deze vragen bedoeld om een beter 
beeld van de respondenten te krijgen. 
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5.3.2 Aanbevelingen 
Het onderzoek is gedaan binnen ABN AMRO om een door deze bank ingevoerde 
beloningssystematiek te toetsen. Het onderzoek heeft plaatsgevonden binnen een klein gedeelte van de 
totale bank. Voor ABN AMRO kunnen de volgende aanbevelingen gedaan worden: 
 De invoering van Performance Management heeft een positieve invloed gehad op de intrinsieke 
motivatie van de medewerkers van ABN AMRO. Een extrinsieke prikkel (zoals Performance 
Management) kan volgens onderzoek alleen een positief effect hebben op de motivatie van 
medewerkers indien de intrinsieke motivatie bij deze medewerkers hoog is. Binnen ABN AMRO 
is dat het geval. Het is dus aan ABN AMRO om te zorgen dat deze intrinsieke motivatie hoog 
blijft. Volgens de geïnterviewden kan dit door het geven van waardering. Hiermee wordt absoluut 
niet alleen geldelijke waardering genoemd. Het laten blijken van waardering door leidinggevenden 
en van collega’s is volgens de medewerkers zeer belangrijk. 
 De conclusies die in dit onderzoek getrokken zijn, gelden specifiek voor een klein gedeelte van 
ABN AMRO. Om een beter beeld van Performance Management te krijgen, is het aan te bevelen 
dit onderzoek uit te zetten bij een grotere populatie van medewerkers van ABN AMRO. Eventueel 
kan ook worden gekeken naar bonussystemen bij andere organisaties, waarbij het te verwachten is 
dat de uitkomsten anders zijn indien de bonus een groter gedeelte van de totale beloning zal 
uitmaken.  
 De enquêtes zijn uitgezet bij 207 personen en uiteindelijk zijn er 104 bruikbare enquêtes retour 
ontvangen. Bij het selecteren van de respondentengroep zijn niet alle afdelingen meegenomen, 
omdat deze afdelingen (nog) niet met Performance Management werkten. Om een nog 
representatiever beeld te krijgen, is het aan te bevelen om ook deze afdelingen bij het onderzoek te 
betrekken. 
 Het is aan te bevelen om te onderzoeken waarop de invoering van Performance Management, 
buiten de onderzochte variabelen, nog meer invloed heeft. Dit kunnen zowel positieve als 
negatieve (gedrags)effecten zijn. Dit geeft een nog vollediger beeld van de werking van 
Performance Management.  
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BIJLAGE 1 BEGELEIDENDE BRIEF ONDERZOEK 
Beste collega, 
In het kader van mijn studie Managementwetenschappen aan de Open Universiteit ben ik enige tijd 
geleden gestart met mijn afstudeeropdracht. In het kader van deze opdracht ben ik bezig met een 
onderzoek waarmee ik probeer na te gaan wat de invloed van de introductie van Performance 
Management is op het gedrag van werknemers (van een aantal Districtskantoren) van ABN AMRO en 
dan met name gedrag richting klant en gedrag richting mensen waarmee men intern samenwerkt.  
Dit gedrag wordt beïnvloed door factoren van intrinsieke en extrinsieke motivatie. 
In de wetenschap zijn er al meerdere onderzoeken gedaan naar het verband tussen Performance 
Management en motivatie van werknemers. Het door mij uit te voeren onderzoek is 
wetenschappelijk ingestoken en bedoeld om wetenschappelijke kennis toe te voegen.  
Daarnaast kan het voor onze bank ook belangrijk zijn om te weten of de invoering van Performance 
Management ook de gewenste gevolgen gehad heeft. Daarbij kunt u op basis van de resultaten van 
het onderzoek zelf ook een inzicht verkrijgen in de gevolgen van de wijze van prestatiebeoordeling 
en –beloning die is gebaseerd op het huidige Performance Management systeem. Indien u interesse 
heeft, kunt u binnen ongeveer drie maanden de resultaten van dit veldonderzoek bij mij opvragen. 
Enkele maanden later hoop ik het volledige onderzoek en het onderzoeksverslag afgerond te 
hebben. 
Ik zou u derhalve willen verzoeken om de bijgevoegde vragenlijst in te vullen. Er is gekozen voor het 
opzetten van twee deellijsten, omdat ik de verschillen wil meten tussen de (voor de werknemers) 
ideaalsituatie en de huidige situatie zoals deze is ontstaan na invoering van Performance 
Management. De vragenlijst bestaat uit 94 stellingen. Er zijn geen “goede” of “foute” antwoorden, 
dus kies het antwoord dat het beste bij u past. 
Er kan dus overlap zijn tussen de onderdelen van de vragenlijst. Probeer de antwoorden te relateren 
aan de juiste setting, namelijk de huidige situatie (waarbij u mogelijkerwijs door de omstandigheden 
beperkt bent in uw handelingsvrijheid dan wel uw beleving van intrinsieke en extrinsieke motivatie 
door de bestaande situatie wordt beïnvloed) en de voor u ideale situatie. 
Het invullen van deze vragenlijst duurt maximaal 25 minuten en uiteraard worden de gegevens 
anoniem verwerkt. Ik wil u verzoeken de vragenlijst uiterlijk 5 mei 2011 ingevuld te hebben.  
Alvast hartelijk dank voor uw medewerking. 
 
Groeten, 
Jordi van Kan 
Relatiemanager Zaken District Heerlen
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BIJLAGE 2 VRAGENLIJST SCHRIFTELIJKE ENQUETE 
ALGEMENE VRAGEN 
Wat is uw geslacht?        Man 
          Vrouw 
Wat is uw leeftijd?        .. jaar 
Op welke afdeling bent u werkzaam?      Zaken 
          Particulieren 
          CSU 
          CTS 
          Arrangementen 
Heeft u een leidinggevende functie?      Ja 
          Nee 
Verkoopt u rechtstreeks producten aan klanten?    Ja   
(Lees: U sluit de rechtstreekse deal met de klant en u adviseert de klant) Nee 
De volgende vragen zullen middels een vijfpuntsschaal bij de respondenten gesteld worden 
(vijfpuntsschaal: volledig mee oneens, mee oneens, neutraal, mee eens, volledig mee eens) 
VRAGEN TBV METING SITUATIE PER HEDEN NADAT PERFORMANCE MANAGEMENT IN 2005 IS 
INGEVOERD 
  Vragen omtrent salarissysteem en motivatie (intrinsiek en extrinsiek)    
      
Transparency 
1     The way in which my salary is determined is fully clear to me.    
2     It´s clear to me what my promotion possibilities are.      
 3     It´s clear to me what the criteria are for me to get promoted to the next level.  
          
Fairness 
1     I feel fully appreciated by the total compensation I receive for the work I do.   
2     My compensation fits my performance.      
3     My salary is good when compared to what I could earn in another company doing the same job. 
4     I find the compensation system to be fair.      
5     People who I´ve seen receive promotions at the company deserve them.  
 
Controllability 
1     I can influence my total compensation by working harder.    
2     I have full control over my ability to get promoted. 
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Extrinsic Motivation 
1      The manner in which I am compensated ensures that I am motivated to give the fullest effort   
        possible. 
2      There are enough promotion possibilities to stimulate me to work hard.   
3      I´m satisfied with the way in which my compensation is determined. 
4      I´m satisfied with the promotion possibilities existing in the company.  
5      I get the feeling that the company finds it important to have a solid and clear compensation  
        system. 
6      I´m enthusiastic about my salary level. 
7      I find the compensation system to be motivating.      
 
Intrinsic Motivation 
1      I get much satisfaction from the work I do.       
2      My job is worth the effort.         
3      I´m very satisfied with my job.        
4      I often have to force myself to go to work.        
5      Usually I´m enthusiastic about my job.       
6      While at work I often feel like the day will never end.     
 
Work Satisfaction 
1 Considering all the aspects of my present job, my overall satisfaction can be  
expressed with the following grade (on a scale of 1 to 5).    
 
Turnover Intent 
1     I´ve often seriously considered quitting and finding a job elsewhere.    
 
Vragen omtrent klantbelang           
1   Every customer requires a unique approach. 
2   When I feel that my approach is not working, I can easily change to another approach. 
3   I like to experiment with different approaches. 
4   I don’t change my approach from one customer to another. 
5   I am very sensitive to the needs of my customers. 
6   I find it difficult to adapt my style to certain customers. 
7   I vary my approach from situation to situation. 
8   I try to understand how one customer differs from another. 
9   I feel confident that I can effectively change my approach when necessary. 
10   I treat all customers pretty much the same. 
 
Vragen omtrent teambelang 
1 I help others in my work group learn about the work. 
2 I help others in my work group with their work responsibilities. 
3 I attend functions that help my work group, even though they are beyond  
the formal requirements of my job. 
4 I get involved in order to benefit my work group. 
5 I help orient new employees in my work group. 
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6 I assist others in my work group with their work for the benefit of the group. 
7      I volunteer to do things for my work group. 
 
VRAGEN TBV METING SITUATIE ZOALS DEZE ZOU ZIJN IN DE VOOR U IDEALE SITUATIE 
Vragen omtrent salarissysteem en motivatie (intrinsiek en extrinsiek)     
 
Intrinsieke motivatie 
1 I enjoy tackling problems that are completely new to me. 
2 I enjoy trying to solve complex problems. 
3 The more difficult the problem, the more I enjoy trying to solve it. 
4 I want my work to provide me with opportunities for increasing my knowledge and skills. 
5 Curiosity is the driving force behind much of what I do. 
6 I want to find out how good I really can be at my work. 
7 I prefer to figure things out for myself. 
8 What matters most to me is enjoying what I do. 
9 It is important for me to have an outlet for self-expression. 
10 I prefer work I know I can do well over work that stretches my abilities. 
11 No matter what the outcome of a project, I am satisfied if I feel I gained a new experience. 
12 I’m more comfortable when I can set my own goals. 
13 I enjoy doing work that is so absorbing that I forget about everything else. 
14 It is important for me to be able to do what I most enjoy. 
15 I enjoy relatively simple, straightforward tasks. 
 
Extrinsieke motivatie 
1 I am strongly motivated by the money I can earn. 
2 I am keenly aware of the promotion goals I have for myself. 
3 I am strongly motivated by the recognition I can earn from other people. 
4 I want other people to find out how good I really can be at my work. 
5 I seldom think about salary and promotions. 
6 I am keenly aware of the income goals I have for myself. 
7 To me, success means doing better than other people. 
8 I have to feel that I’m earning something for what I do. 
9 As long as I can do what I enjoy, I’m not concerned about exactly what I’m paid. 
10 I believe that there is no point in doing a good job if nobody else knows about it. 
11 I’m concerned about how other people are going to react to my ideas. 
12 I prefer working on projects with clearly specified procedures. 
13 I’m less concerned with what work I do than what I get paid for it. 
14 I’m not that concerned about what other people think of my work. 
15 I prefer having someone set clear goals for me in my work. 
    
Vragen omtrent klantbelang           
1   Every customer requires a unique approach. 
2   When I feel that my approach is not working, I can easily change to another approach. 
3   I like to experiment with different approaches. 
4   I don’t change my approach from one customer to another. 
5   I am very sensitive to the needs of my customers. 
6   I find it difficult to adapt my style to certain customers. 
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7   I vary my approach from situation to situation. 
8   I try to understand how one customer differs from another. 
9   I feel confident that I can effectively change my approach when necessary. 
10   I treat all customers pretty much the same. 
 
Vragen omtrent teambelang 
1 I help others in my work group learn about the work. 
2 I help others in my work group with their work responsibilities. 
3 I attend functions that help my work group, even though they are beyond  
the formal requirements of my job. 
4 I get involved in order to benefit my work group. 
5 I help orient new employees in my work group. 
6 I assist others in my work group with their work for the benefit of the group. 
7 I volunteer to do things for my work group. 
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BIJLAGE 3 VRAGENLIJST INTERVIEW 
PROCES 
 Wat vindt u het nut van dit soort enquêtes? 
 Wat vond u van het thema van dit onderzoek? 
 Waarom heeft u meegedaan aan het onderzoek? 
 Hoe heeft u de vragen in de Engelse (i.p.v. Nederlandse) taal ervaren? 
 Was de inhoud van alle vragen duidelijk (ook i.v.m. het stellen in Engelse taal)? 
 Wat vond u van de opzet (aantal vragen) en de lay out van het onderzoek? 
 Kon u naar uw mening alle vragen “ongeremd” beantwoorden? Zo ja, waarom/Zo nee, waarom 
niet? 
 Wat is de invloed van het reorganisatieproces dat momenteel bij onze bank loopt op de door u 
gegeven antwoorden in de enquête? 
EX ANTE EN EX POST 
 Was het voor u duidelijk dat de enquête uit twee delen bestond, waarvan één deel ging over de 
huidige situatie (na invoering Performance Management) en het andere deel over de voor u 
ideale situatie? 
 Geef een omschrijving over wat u verstaat onder Performance Management (dat na 2005 is 
ingevoerd) zoals dat bevraagd is in de enquête? 
 Kunt u uw interpretatie geven van de ideaalsituatie zoals u deze bij het invullen van de enquête 
voor ogen had? 
EXTRINSIEKE EN INTRINSIEKE MOTIVATIE 
 Wat is volgens u extrinsieke motivatie? 
 Wat is volgens u intrinsieke motivatie? 
 Hoe wordt uw motivatie beïnvloed binnen uw werk, met andere woorden wat motiveert u 
binnen uw huidige baan? 
PERFORMANCE MANAGEMENT 
 Wat vindt u van Performance Management in het algemeen? (wat kan beter?) 
 Wat vindt u van Performance Management zoals dit binnen ABN AMRO ingevoerd is? 
 Vindt u dat u voldoende beloond wordt ten opzichte van de hoeveelheid werk die u verricht 
(qua salaris, bonus etc.)? Zo ja, waarom/zo nee, waarom niet? 
 Zijn de beoordelingscriteria van de jaarlijkse cyclus van Performance Management duidelijk?  
 Zijn de beoordelingscriteria van de jaarlijkse cyclus van Performance Management volledig? 
Vindt u dat er bepaalde criteria toegevoegd of weggelaten kunnen worden? 
 Wat denkt u dat het gevolg is van invoering Performance Management op Extrinsieke 
Motivatie van werknemers in het algemeen? 
 Wat is de invloed van de introductie van Performance Management op de Extrinsieke 
Motivatie van uzelf? 
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 Uit het onderzoek blijkt dat gemiddelde Extrinsieke Motivatie lager is na invoering van 
Performance Management dan in de voor werknemers Ideaalsituatie? Dit is in tegenstelling 
tot de verwachting (uit meerdere onderzoeken naar voren gekomen) dat bonus zou leiden 
tot een hogere gevoeligheid voor extrinsieke elementen? Heeft u hier een verklaring voor? 
 Wat denkt u dat het gevolg is van invoering Performance Management op Intrinsieke 
Motivatie in het algemeen? 
 Is uw Intrinsieke Motivatie beïnvloed door de invoering van Performance Management 
binnen onze bank? Zo ja, hoe?  
 Uit het onderzoek blijkt dat gemiddelde Intrinsieke Motivatie hoger is na invoering van 
Performance Management dan in de voor werknemers Ideale situatie? Dit is in tegenstelling 
tot resultaten veel van onderzoeken waarbij Intrinsieke Motivatie vaak nadelig beïnvloed 
wordt door extrinsieke prikkels. Heeft u hier een verklaring voor? 
 Denkt u dat invoering van Performance Management gevolgen heeft voor het Klantbelang? 
M.a.w. zorgt een extrinsieke prikkel voor een andere bediening van de klant? Zo ja, 
waarom?/Zo nee, waarom niet?  Uit onderzoek blijkt er geen significant verband te bestaan 
tussen Performance Management en Klantbelang. Hebt u daar ook een verklaring voor? 
 Denkt u dat invoering Performance Management gevolgen heeft voor het Teambelang? Zou 
het zo kunnen zijn dat mensen minder in het teambelang gaan denken, omdat ze extrinsiek 
geprikkeld worden om zelf (individueel) te presteren? Zo ja, waarom?/Zo nee, waarom niet? 
Uit onderzoek komt geen significant verband voor tussen Performance Management en 
Teambelang. Heeft u daar ook een verklaring voor? 
 Vindt u dat het Performance Management systeem motiveert om iets extra’s te doen? 
INVLOED EXTRINSIEKE MOTIVATIE EN INTRINSIEKE MOTIVATIE OP KLANTBELANG EN 
TEAMBELANG? 
 Wat is volgens u de invloed van Intrinsieke Motivatie bij werknemers op hun samenwerking 
met collega’s? 
 Houdt u in de bediening van klanten rekening met het feit dat u bepaalde doelen heeft in het 
kader van Performance Management (extrinsieke prikkel)? Zo ja, hoe?/Zo nee, waarom niet? 
 Denkt u dat in het algemeen Intrinsieke Motivatie bij mensen gevolgen heeft voor hun 
klantbediening? 
 Heeft een extrinsieke prikkel (lees Performance Management) invloed op de samenwerking 
met uw collega’s? Zo ja, hoe?/Zo nee, waarom niet? 
COMMERCIEEL EN NIET-COMMERCIEEL 
 Denkt u dat er verschillen zijn in Extrinsieke Motivatie na invoering Performance 
Management tussen commerciële werknemers en niet-commerciële werknemers? Zo ja, 
waarom wel?/Zo nee, waarom niet? (onderzoek laat geen forse verschillen zien)? 
 Denkt u dat er verschillen zijn in Intrinsieke Motivatie tussen commerciële werknemers en 
niet-commerciële werknemers? Zo ja, waarom wel?/Zo nee, waarom niet? (onderzoek laat 
zien dat Intrinsieke Motivatie bij commerciële mensen licht hoger ligt). 
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 Er is een substantieel verschil tussen het Klantbelang bij commerciële en niet-commerciële 
medewerkers. In het verschil tussen commercieel en niet-commercieel kan bij de niet-
commerciële werknemers gevraagd worden of zij er van uit gegaan zijn dat zij klanten 
hebben. Zo ja, wie zien zij als de klant (de klant van de bank of de 
buitendienstmedewerkers?). Als niet-commerciële medewerkers denken dat zij geen klanten 
hebben, zou dit een verklaring kunnen zijn voor het feit dat Klantbelang bij niet-commerciële 
medewerkers weinig zegt. (stelling uit overleg met Leo 22-11-2011). 
OPMERKINGEN/TIPS 
 Zijn er nog opmerkingen of tips voor de onderzoeker? 
